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حقائق ودلا لات 

الأولى: كلنا يعرف أن العالم الوم عالم المؤسساتء كما أن الأدوار 
الإنسانية في أي بعد من أبعاد الحياة إذا ما أريد لبا النجاح لابد وأن تنتظم في 

نيينف الويكا ةو سيف الأعمال السياسية أو اللاجتمافة: لامر 
والنقابات والجماعات والبيئات هي التي تتة تتقوم بالمؤسسات فقطء 4 ادع محتوع 
الأعمال للا تاونويهى :نواد ف لنووها التو حي يو لذ شادى والامي بالمعووك 
والتهى.عق لكر دريانك. النظامها عنمن الوؤسساية آمرا«ضرورياء. .وال 
لتعطلت أو كانت قاصرة عن أداء دورها الدينى والإنسانى الكبير. 

وكذلك مهمة القواء الكبرع قل قبادة الآمة و هداها وضيائة حقوقها 
وتحفار وننها وكرا هاا بانع اومان فيها امرا “روز الى الوالاها قد 
لا تتمكن من إنجاز ما تريد» أو ربما قصرت يدها عن بلوغ أهدافهاء الأمر 
الذي قد يؤدي إلى تضبيع حقوق المسلمين أو ضعف مجتمع الإسلام فضلا 
عن إيصال الدع البالغة إلى غيرهم ؛ إد 1 إدارة الفقيه الواحد أو قيادته 
سرعان ما تزول بموته أو مرضه: او ع أو تضيع لقصورها عن ضم 
اراق الامه عفد ساحيها 

0 وحدة الأمة اي حقوقها و ل راان الجهل 
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حمنها يوذ : عرسي المع ا« االعاداة بالشوو واكك رد ادر عاد 
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َل أظن أندا تلك معنا فق أن المؤسيناك أبقى وأنفع وار قرا 
ومنيب تابن الأعمال القردة» كنا ألما أحتمق اق الافات بالاعاء 
والصالحين لإدارة شؤون الناس وقيادتهم إلى بر الأمان؛ فضلا عن أن نظام 
المؤسسات يعد من أفضل الطرق لضمان خرياك الإنسان واحترام حقوقه 
معدا عن الاسبتبداد والقمع: وبهذا يعترف ا لجميع اله الإدارة ودورها 
الكبير في إيجاد النظم والأمن والتقدم. 

الثانية : يعترف الجميع مها باع القيادة في سائر مناحي الحياة 
الإنسانية ؛ الأ فكن أن كحدن المكمر او العم ولا بلوغ الأهداف الكبرى 
دون توافر قيادة إدارية كفوءة وقدالة وحكيمة. 

ولا ينحصر دور القيادة في تسيير قاطرة العمل» بل يتجلى دورها الأكبر 
في تحقيق النجاحات» وفي قدرتها على نحريك الوظائف الأخرى وتأهيلها 
وتفعيلها كالتخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة وتوزيع الأدوار وغيرها بغية 
اننال التميع الى ما يحون »روطع الومسياك القيم. 

لقد ساد فهم منقوص لعملية القيادة الإدارية في فترات ليست بالقصيرة؛ 
وتلحصى فق أن اللوسمينانك] للختلقة العامة إن الخاضة يزقيظ: ويعودها وسيرهنا 
وفانهها مشيخصض القانن أو مدني 4" إذ: كانه القادة والملدراء عدون اماق 
رجل» فيقومون بجميع الأدوار والوظائف» كما يعود لهم الفضل الكبير في 
تسيير عجلة العمل وتحقيق انتصاراته أو الوقوع في هزائمه وإن كان لديهم 
جماعة أو فريق يثقون به» ويعتمدون عليه إلآ أن دوره لا يتعدى المساعدة 
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المقدمه ا ا ااا 
والمعاونة في التنفيذء أما التخطيط والتنظيم والتوجيه والإشراف والمتابعة 
والقرار كلّه كان يعود إلى رجل واحد ‏ في الغالب ‏ هو القائد او للضي الى 
يتربع على عرش كل شيء. ْ 

كما أن أمن المؤسسة ودوامها واستقرارها وتقدمها يعود إليه» فإن غاب 
أل ]عد ل أل تمدرتقد فنالا ضوق افرط صرق | اابينانى بو تيقد كر الو 
والاضطرابات بالأمويهوكاة الفشان نهو الصير الخدوه. 

إلا أن واقع العمل وحصيلة التجارب الإنسانية التي اختمرت بمرور 
الأيام وارتفاع المستوى الفكري والتخطيطي للبشر فضلا عن الأبحاث 
والدراسات التي أثيتها العلم وأهل الاختصاص كل ذلك انك أن عقلة 
القيادة الإدارية هي عملية تمارسة جماعية» للكل فيها حق الرأي والفكر 
والتخطيط والقرار» وبالتالي فإن الجماعة هي مبدأها ومنتهاهاء ولهم الدور 
في الانتتصارات والهزائم 

أما الأعمال الفردية التي يتولّى قيادتها وتحريكها شخص قيادي فهي لا 
مجاري قوانين الحياة ولا طبيعة البشرء الات مركي و قو لا 
لذلك فإنها غالبا ما تنتكس وينتهي أمرها آجلا أو عاجلاً مهما أوتي قادتها 
من خصائص وميزات فذة وفريدة. 

ويؤكد ذلك سرعة انتشار وتعميم الأساليب الإدارية المنفتحة القائمة 
غلى أمتابن الققارك واطتمافة اق العالف». خحيف د ييقي للقائة دون امسق 
والفعله.بواحيانا اعفان الأعلى يهنا تشاركه قرق العمل لكشيل كانة 
المهام والمسؤوليات بدءا من الاقتراحات البدوية التي قد تشكّل أسساً لخطط 
أو مشاريع جديدة ع وأقاء بالتقويم وا محاسبة ؛ إذ لم يعد العاملون أدوات 
تنقّذ ما يعطى لبم من أوامر أو قرارات ؛ لأنهم بشر يفكّرون ويقيمون 


/ 0 ..... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
تيون ولدهه ظموحاف و انال كما الى الام ماعو رالقبادى 
الناجح هو الذي يتعامل معهم على أنهم (روالك ليم الأرلوة الجظاميه 
وتتوقف النجاحات والانتصارات العظيمة على أدائهم الناجح؛ كما أن 
رضاهم :وبين تعاملهيم وقناعتهم بأهداف وأفكار المؤسسة له أكبر الأثر في 
المكمراررها وتظو رهاة ٠‏ بل وإنجاح مشاريع الإدارة وخطط القيادة. 

ومن هنا جاءت محاولتنا هذه سعيا لوضع بعض الخطوط الغامة لنيعةة 
المؤوسسات وملء بعض الفراغ الموجود في هذا اال خصوها فق الوسهات 
الدمة والاجتماعة. 

الثالثة: تعتمد المؤسسات في إدارة أعمالبا على عوامل مختلفة» أهمها ما 

١‏ عالمال: 

ع تاضيب :و المجاهات» 

#انو لتقم صنانت و الخبراس: 

المبادئ والقيم. 

ولا نعني بذلك أن التي تعتمد على المال تنا فى الطرق الأخرىء بل لا 
شك أن المجموع من حيث المجموع مطلوب في الادارة ؛ لأن الإدارة تقوم 
أولا على الإنسان والحاجات الا وحاجات الإنسان كما تشمل المال 
والوجاهة والاحترام تشمل العلم والخضوع لحقائقه. فضلا عن المبادق 
الإنسانية التي هي حاجات أولية لروحه وضميره في بعض جوانبها كالكرامة 
والرضا والاطمتئنان والثقة والمحبة والتعاون والإيثار والصدق والإخلاص 
والنزاهة وغير ذلك من منظومة القيم الإنسانية الرفيعة. 

إذاً إذا قامت بعض المؤسسات على عامل القيم والأخلاق السامية فلا 


يعني أنْها تلغي العوامل الأخرى بالمرةء كلا وإنما تعدها ثانوية بالنسبة إلى 
المال والثروةء وهكذا باقي العوامل. 

وما نريد أن نتناوله بالبحث والدراسة في هذا الكتاب هو الصنف الرابع 
من العوامل » أي الإدارة بالقيم الإنسانية ؛ لأنه يمتاز عن غيره بما يلي : 

أولا: أنه يقوم على سلطات الروح وقداسة الضميرء وسلطة الروح 
أقوى من كل سلطة. 

ثانياً: أنه أقرب إلى إنسانية الإنسان» وأكثر انسجاماً مع مبادئ الإسلام 
ومعاييره القائمة على اسان تكريم الإنسان» والعدالة» وانضات: 
واللى: .والشورق: والأخوة ؛ والجماعية, روسن حاتت اجو سور 
فيها الإنسان وجعل قمة قم المخلوقات وغاية الخلق تكوينا وتشريعا. 

ثالثا: أنه أدوم وأبقى ؛ لأنه 0 العمل إلى : لا وظيفة. كما 
يحول الجهد والتعب إلى عبادة وجهادء وبالتالي فهو يوفْر لنا الكثير من 
الطاقات والجهود التى قد نصرفها لأجل الرقابة والمتابعة وا محاسبة والمعاتبة ؛ 
لأنه لا يحتاج في الغالب ريه د ابي 01 السمير واه 
وبالتالي فإن الإدارة بالقيم مسار يجمع منافع الدنيا وخيرات الآخرة. 

وايها : أنه الأقرب إلى نهج الأنبياء والأولياء في إصلاح المتتوبو قوير امون 
الخلق, فإن فوخ أبرة ات الأنبياء مداراة الناس وتعليمهم وتهذيبهم 
بالمادخ: والقيم السنافية + كما أن هبدايتهم إلى الى .والطريق: القويم "تعد 
أسمى مهامهم وأدوارهم» من لأ عب أن يقتدي بالأنبياء ويستلهم منهم 
طرق الخير والسعادة وتدجعليم اللدسيهاته امير للش وحياتهم عبرة 
للإنسانية؟ !قال سببحانه .<< لتدكات: ى صَوِيخَ يزه اولي الاب 4”" وقال 
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سبحانه : و كذ كانت كم أو حَسَئَة هزيم 4 

ومن الواضح أن كل مدير أو عامل يطمح في تحقيق النجاح والموقّقية في 
العمل» وغل ويك احدق أن اناري الأنراة هن اقطان اساويه اقب 

يفة لجرا مع الناس وإصلاح نواقصهم وتقويم كمالاتهم في طريق 
الحياة الحرة وأهدافها السامية؟ 

ففي نهج البلاغة: وصف رسول الله يله وأسلوبه في هداية الناس 
وإرشادهم إلى السعادة «طبيب ذواق 17 قد اجكم مراهمه؛ واحمن 
مواسمه يضع ذلك حيث الحاجة إليه من قلوب عمي» » وأذان صم 
0 ؛ متتبع بدوائه مواضع الغفلة ومواطن الحيرة»'". 

وفي الكافي عن صادق آل محمد عََاهِ: «أن اللّه عز وجل أدت 7 
فأحسن أدبه» فلّما أكمل له الأدب قال : ا َكَل ُلقِعَظِيو © 7" ثم فو 
إليه أمر الدين والأمة ليسوس عباده)” متهم وت لى امررهم: 

ومن الواضح أن التأرب بآداب اللشميكحا نو انافة فيه الملاح والنجاحء 
كنا فو هر لذن أمبر المؤمنين َغ : «من تأدب بأدب الله عز وجل أداه إلى 
الفلاح الدائم»”” ُْ 

خامسا : أخيراً وليس آخرا أن العوامل الأخرى قد تتبدل أو تتحكّم بها 
الظروف والأحوال لأنها تخضع لسلطان الملل أو قوة المناصب ؛ ولذا فإنها 
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(5) نهج البلاغة: ص7 2١0‏ خطبة .٠١/‏ 

(*) سورة القلم: الآية 6. 

(:) الكافي: ج١ء‏ ص5115؛ حغ. 

(0) وسائل الشيعة: ج71 ص197١؛‏ ح1/114؛ باب 1 من أبواب قراءة القرآن. 


تدوم وتستمر ما دام المال والمنصب مستقرين» فإذا اختلاً اختل معهما كل 
شيء» ورجع الفقير إلى فقره» ومن له الوجاهة إلى الضعة» بخلاف القيم 
والنافع فانها الوحيدة التي لا تقبل التبدل أو التخيير؛ كماما الوحيدة التي 
لا يمسك زمامها أصحاب القوة والنفوذء بل هي القدرة المتحررة من كل 
قدرة أخرى» ولا تخضع إلا لإرادة الإنسان وسموه وعلو همته. 

ولو كلد فانية” أن لا نعني بذلك لخن اعلويها بالقيم» فندير الأمور 
بالمعنويات فقطء كلا ؛ لأن الإنسان جسم وروح» فلا يمكن التغافل عن 
أحد جانبيه على حساب الآخرء كما لا يمكن أن نتغافل عن العلم ومنطقه 
القويم» أو نترك وراءنا طموحات الإنسان وحاجاته؛ وإلاّ انكون قد سرنا 
تي عراكين الكون؛ وإنما نعني أن 0 أو لا وانانها وفلف هاي 
القيمي: تلم يدها لنظلق اللتعائل جالقية الأخر» وعدا رول اماك إل 
قيمة» والمنصب إلى وظيفة ومسؤولية» والعلم إلى فضيلة تشترك جميعها في 
دفع المؤسسة إلى الأمام بروح ملؤها الرضا ونيل المكرمات والمثوبات؛ 
وتحقيق الكثير من الإنجازات والطموحات. 

ومن هنا سلّطنا بعض الضوء في أبحاث الكتاب على الجوانب المتعددة 
للإنسان وإن كان التركيز على القيم أكثر سعيا إلى جمع مختلف القوى 
والطاقانف تجن قورة الذنمان: وقيدن همه وبلووة انكارة. وزوامة 
ليكوت إتسانا نكي الكلمة ف طمويد انهو خظاطه رأ غما لقوق او بوط انو 
فاايتطلع إليه كل إشناق كما يطبم إليه كن شعب و امقنه ساء كاق إذار )فى 
الحكومات والدول أو المؤسسات والأحزاب والبيئات»: أو إدارة امجتمع 

وطبعا نحن لا ندعي حاولتنا هذه الكمال» بل هي شمعة أشعلناها في 
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الظلام إيمانا منا بأن مكافحة الظلام بشمعة أفضل من الانهزام أو التذمر من 
قييدا و اونما ديد 

الرابعة ؛ أن الأعمال الإدارية تتقوم يجملة .من العوامل البامة التى للا بد 
من توافرها حتى تتمكن من الصعود إلى القمةع وإلآ فإنها ستحكم على 
نفسها بالفشل » ومن هنا جاءت فصول الكقاب. مخيبة .على :غعدة تسياو لات 
هامة لكل عمل إداري ناجح» ومن هذه التساؤلات ما يلى : 

. كيف تتم معالجة الأزمات الإدارية ووضع الحلول المناسبة لباء سواء 
على صعيد الفكر أو الكادر, أوغلى ضع الأدوانوالسوونات: أو على 
مستوى الأزمات الناشئة من المنافسة أو الصراع؟. 
لتحييدهم ؛ أو نخفيف وثيرة الصراع معهم كطريق إإى صمان السلام 
الدائم رسن وين 
110111 
الجميع بأدوار ناجحة وآمال متحققة؟. 

 :‏ ما هبى الطرق الناجحة لإدارة الوقت وفن التعامل معه لضمان 
إنجازات أكبر وأرباح متواصلة في البعدين الإنساني والإداري ؛ ودفعا 
للتضييع والبدر الذي غالبا ما يقع فيه العديد من الناس» ويسبب تأخرهم 
في العديد من الجالات؟. 

- كيف نتعامل مع له والمبدعين اللديخ هما من أهم أسس 
النجاح ؛ إذ لولاهما تتراجع السساع» أو تتقدمها منافساتها اللواتي تجد 


في السير حثيثاً؟. 

3: كيف بيثم تحويل الغهل الإداري: إلى قيادة» والمؤسسة وخصوها 
الاجتماعية ‏ إلى قدرة كبيرة ومؤثرة في حياة ا مجتمع» ويعود لها الدور الكبير 
فق تكوين الرأي العام والضغط باتجاه مصالح الناس وحفظ حقوقهم أو 
قيادتهم إلى التقدم ةا 

هذه المبادئ والأأسس وغيرها هي ما توخينا معالحتها في هذا الكتاب»: 
ولعلّنا نكون قد وفقنا لذلك» ومن اللّه نستمد العون والتوفيق فين اين 
وآلهةلطيويق الطاهرية 


في ١١‏ من صفر الخير ١57١ه‏ دمشق 
بجوار السيدة زينب عليها وعلى آبائها 
آلاف التحيات والصلوات 

فاضل الصفار 


معالجة الأزمات الإدارية 


وفيه فصول: . 
الفصل الأول : إدارة الأزمات الدوافع والحلول. 
الفصل الثاني : كيف نواجه الأزمات؟ 
الفصل الثالث : التعامل مع الشخصيات الصعبة. 
الفصل الرابع : التعايش مع الشخصيات الصعيبة. 
: إدارة المؤسسات أزمة مدراء أم أزمة حلول. 
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إدارة الأزمات.. الدوافع والحلول 


إن العديك من الذيق كلاق النزاعات كأطراك أ ونطاء لاعظوا ان 
هناك قواسم مشدركة فى اكدرهاء » بعضها يساهم في تأجيجهاء وبعضها يمكن 
أن يساهم في حلها إذا عرف المتنازعون كيف يتعاملون معها. 
ولعل من يدخل في النزاع دخول الحاذق الفطن سيلتفت إلى الأسباب 
والدواة فع التي كانت وراء تأجيجه» وإذا درس الأسباب سيتوصل إلى طرق 
د لكل ا » فإن قانون السببية الحاكم في الأشياء يقضي بعدم وجود 
مشكلة لا تقبل الحل أو التحجيم؛ ولكن بشرط أن تعرف الأسباب 
والدوافع » ومنها : 


١.القواسم‏ المشتركة 

إن العديد من الناس يتخوف من النزاع رعذ كاد بيع أشكال ادر 
والقتال مع الآخرين»: وهذا من أهم الأسباب التي تتوفر في أكثر النزاعات , 
وك ونا بحي ل في الحرب تنقسم الأطراف عادة إلى قسمين: 
طرف منتصر وآخر مهزوم» وف أكثر الحروب تدوس الأطراف على المبادئ 
والقيم؛ وقترنون القوافق الأخلاقة الغيلة مين أجل كسيه الصو لان 
البدف الأولي الذي يريده كل طرف نحارب هو التحكم بالآخر وفرض 
إرادته عليه» وهذا يتطلب أن تستخدم الأطراف كل الطرق المتاحة لتحطيم 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 1 
اللاضم واللضاء عليه ذتيعضا أ وشخصية :إلا القلزل طبعا. 

وعلى هذا الإحساس تنمو مشاعر الخوف والقلق» وتزداد الحاجة إلى 
رفع مستوى القدرة كما تزداد الوسوسة والتشكيك بكل خطوة يخطوها 
الطرف الآخر عديم القيم والأخلاق في نظر الخصم» ومع هذا الخنوف 
والقلق تتوالد التراكمات النفسية والعصبية» وتكبر الضغائن التي سرعان ما 
تنفجر بأدنى كاؤميدة أو انع كا لقي يعدا رلك عونا تأجيج النزاع. 

". العوامل المساعدة 

في الغالب لا يوجد طرف واحد يتحمل مسؤولية تصعيد النزاع» وعليه 
تقع كل تبعاته» ويبقى الطرف الآخر خاليا من أي ذنب أو تقصير» بل تؤكد 
التجارب والدراسات الميدانية للأزمات أن النزاع لا ينشب مالم تكن هناك 
غوامل مساغةةقتضم إلى النواقم والآسبان شرين فيه اقتعالا. 

قد توجد بعض الأطراف تحمل دوافع نفسية للنزاع والخلاف» وقد توجد 
بعض الأطراف تجد مبررات للنزاع» سواء في المصالح أو الأفكارء إلا أن 
ضافق اللقيحر يقتي نين الطارفت لاخر الل عامل ونعياء(فإن الفلوة مي 
الأفراد يهيؤون للآخرين الفرص السانحة لإعلان الحرس» وبذلك يكونون 
توا مواق تاجيع العركة اودلا من بعلي 

فإن من الواضح أن كل طرف يحب مصالحه وأهدافه» ويسعى لتحقيقهاء 
ومع أنه قد أن الطريق الوحيد أىالنانب» على الأقل. للوصوك إلبها نه 
الحرب إلا أنه يبقى يتخوف من ويلاتها ومضارها وما يترتب عليها من 
اشغات: والممؤولباك» ومع هنا فانه يترقين الاأخوال العتجيس قران «النده 
والتفجيرء فإذا وجد الأرضية المناسبة دخل المعركة» وعندها سيجد لنفسه 
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وللآخرين ميرف لتر ودعي بالاوج فى خصمه ؛ لأنه هو الذي سبب 
ذلك» ولعل القاعدة المعروفة التي : تقول : إن السبب أقوى من المباشر تنطبق 
في بعض هذه الحالات, فإنك إذا لاحظت العديد من الات ل أن 
لمتنازعين يتذرعون بهذه وأمثالها من الحجج ؛ وبالتالي فإن الذي قدح الشر 
واستفز كوامنه يدخل سببا من أسباب الحرب بصورة وبأخرى. 

صحيح أن بعض المعارك بدأت من طرف واحد وكان فيها طرف ظالم 
وآخر مظلوم» إلا أن الغالب الذي نجده في العديد من النزاعات أن المظلوم 
أعطى بيد الظالم سلاح المعركة؛ وهيأ بعض الأجواء للدخول فيهاء فعلى 
الوميظا د[ اسايق أن درسو عار اج البراع أينا عند :دراليعيه للأسات» 
ليمسكوا بمفاتيح الحل بشكل أفضل. 


. التفكير في البدائل 

إنْ العديد ممن خاض النزاع لم يخضه حبا به أو شوقا إليه» إلا أنه وجده 
طريقا يعدا اعفان لتك الكخان اف والطموحاتء ولعله لو وجد ريق 
وسطأ يضمن له المصالح ويجنبه أضرار الحرب لما دخل فيه 

وهنا قد تجد المقولة المعروفة في قواعد الحرب مصداقيتهاء والتي تقول: 
(إن الحرب قد تكون سبي من أسباب السلام أنضا) ومعناها: أن الحرب 
سلاح وليك ليها ووسلة ولبسف قايةه اللي عن الأطرافنغتدما 
تغلق أمامهم طرق الحوار أو تعجز لغة لمنطق تكون الحرب الوسيلة الوحيدة 
للتفاهم فيما بينهم ؛ إذ لا يجدون أمامهم طرقا أخرى أو طرقا أفضل. 

ومن هنا نجد أن ورا أكتر التوويه الممكينة أطرافا تتحاور وتتفاهمء 
وان وزة 15 لا نويد عه للدولة بتكل جام 9 اك لا جبال لكان ان 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 8 00011311 ا 000 
النزاعات في الغالب تنشأ بسبب عجز الأطراف عن الحلول السلمية ؛ !| 
تتصاعد الأزمة وتزداد الدوافع ثم تنفجر بشكل أو بآخر؛ ليفرض كل 
طرق اده ,على الأنعرن لطتو مهنا أمكمة ولة للفيكليها لنت إل أن 
العديد من الأطراف ليسوا بذاتهم عدوانيين أو عديمي الأخلاق والقيم 
فيميلوا إلى الحرب دائماًء بل قد يدخلون الحرب لأنهم يجهلون الطرق 
الوسطى أو سبل الوصول إليها التي تجنبهم ويلاتهاء وفي نفس الوقت 
تضمن لبهم مصالحهم» أو تحقق لهم أهدافهم» وما دامت هناك طرق سلمية 
لعالجة الأزمات فإن الحرب آخر الدواء في نظرهم. 

وعليه ينبغي أن نفكر دائما كأطراف أو وسطاء في البدائل الصحيحة؛ 
ونضع أمامنا خيارات عديدة مفتوحة على السلام» فربما يضمن الإنسان 
نفسه في أنه لا يتخذ قرارا في الحرب مهما كانت النتائج ؛ ا كران رلعتى 
أو تجنبا لأضراره» أو قل : إنه قد يعرف كيف يتعامل مع الأزمة بطريقة 
حكيمة إذا انسدت في وجهه الأبواب, إلا أنه لا يضمن هذه الحكمة في 
طرفه الآخرء ولا يعرف بالضبط كيف سيتعامل الآخرون مع الأمور إذا 
وجدوا الطرق مسدودة أمامهم . إذا وضع الخيارات العديدة والتفكير في 
البدائل السلمية ومحاسبة الاحتمالات في الفعل ورد الفعل يسد على الحرب 
انوانا ونم أبوابا وابيحة ارات » فعن أمير المؤمنين عَمْيكَاهِ أنه قال: «الفكر 
في العواقب يؤمن مكروه النوائب»"'". 
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خطوات وحلول 

لعل من الصعب أن نتصور وجود جماعة بلا اختلاف» كما أن من 
العيعيب أن ترك العالم يكور كام 11 حوره صراعاات بن اديه 
الإيجابي أو السلبي؛ فإن الصراع غالنا ما يحفز الدوافع للثبات والوقوف 
بقوة وتصميم وإرادة. اوه لفترت حيوسن البمم» وتعطلت الكثير من 
الطاقات والإابداعات» فإن من الواضح أن التطور والنجاح يتوقف على 
الإرادة الحديدية» وهي لا تنمو وتكبر ما لم تشدها الابتلاءات وانحن 
والمصاعب» إن مواقف الصراع بشكليه يفجر مخزونا كبيرا من الطاقة لدى 
الى فشكن ان دكون ور عطي زر بيت الجد المع 4 كه أن 
محاولات التوفيق والمصالحة بين المصاا ووالخاجات والأهدافة الكبرى يشكل 
منبعاً أساسياً للأفكار الخلاقة 000 المدعة والؤراذة الكو 

وعليه فإن من الحكمة أن ننظر إلى الصراع نظرة إيجابية متفائلة إذا خططنا 
لتوجيهه واستثماره بالشكل المطلوب» وعندما نخاف من مخططات الصراع 
أو نتعامل معها كما نتعامل مع الحرب فإننا نكون قد فقدنا إمكانية التعرف 
عليه حقأ فضلا عن استثماره ؛ وهذه أول خطوة خا ءالمع ارم جود 
0 ووطأة؟ إلا أن التتخوف والبروب منها يزيدنا خسارة 
فوق خسارة» إلا أن التعامل معها بشكل إيجابي صحيح يعطينا من الأرباح 
الشيء الكثير» والأمر نفسه يجري في الدواء وغيره وهكذا. 

إذا علينا أن نفكر في أسباب الصراع ودوافعه قبل أن نحكم عليه؛ وعلينا 
أن ندرس سبل توجيهه واستثماره قبل أن نخوض فيهء وبذلك نكون قد 
خطونا أول خطوة باتجاه الحل. 


الياب الأول: معالجة الأزمات الإدارية م ا 0 
إدارة الأزمة 
والخطوة الغالية اتعراف أن منبع الصيغ المختلفة للمعارك والمنازعات بين 
الأطراف والخطوط والجماعات ليس التعددية والاختلاف في الآراء 
والمذاهب» بل المنبع هو أساليب التعامل مع الاختلاف وطرق إدارته» فإن 
التنوع والاختلاف أمر لا مهرب منه كما قلناء وعلينا أن نفكر كيف نتعايش 
معه ونديره» ثم نستثمره للأفضل بدلا من المروب منه أو الخوض في 


ع 


ولعل من أهم مقومات إدارة الصراع التوفر على قسط كبير من الثقة 
والطمأنينة_بين_الأفراد والجماعات» فإن الكثير من حالات الاتفصال 


والخصومة ناشئة من انهدام جدار الأمان والوثاقة بين الأطراف» فإذا 
وفرناها سنكون قد هيأنا فرصا أكبر للحلول» وقد ورد عن أمير 
المؤمنينئايك: «دار الناس تستمتع بإخائهم2» والقهم بالبشر تمت 
أضغانهم»”". 

ومن الواضح أن الوثاقة بالخصم لا تحصل من البواء؛ بل لا بد أن مجتمع 
جموعة ضخمة من خصال النبل والفتوة ذ فينا وفي أصدقائنا حتى نتمكن من 
زرع الثقة في الأوساطء وربما في خضوينا ينا 4 لاد يعن الففاف 
موروثة» ولعل من أهمها التدليل على صدق النوايا والواقعية بنهج واضح 
مستقيم» وبتطبيق للمبادئ والشعارات»: والمشي المتواصل في سبيل 
الأهداف المثلى» وعدم الانجخرار وراء هذه أو تلك من هوامش الأمور 
وصغائرها. أما ما يظهرنا بصورة المتراجعين فهو من أكثر ما يزيل ثقة الأفراد 


()الغرر: ص رقم ١‏ . 
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بناء ثم ثقتنا بأنفسنا فضلاً عن ثقة أطرافنا الأخرى» فإن نكن على نهجين 
ا وصوركي شقن الاين ننه يقامورالنائى تووناا للك إلى اتسراة: 
ش فإن مع الفريضي» ظلن النانئ لديو العو بوث" ها لقي تددو اننا متا فقن اد 
متضادتين وإن كنا نجد لبما ما يبررهما ويفسرهما بالوجهة الصحيحة» فإن 
نكن واضحين في الخطوات والأهداف أفضل من أن تكون صورتنا مبهمة 
تثار حولها التساؤلات والشكوك» وإن عاد علينا الوضوح ببعض الخسائر 
امي 0 1 وبالتالي فإن من يحتدم مع طرف 
ضح النهج والسلوك سيحصل ضمانا جيدا للنتائج ج وطرقا مناسبة للحلول 
وإن احتدم النزاع وطالت مدتهء بعكسه إذا كانسووين اما يتقلب مع 
اعون كفا اد 
ومن الواضح أن هذه ليست قاعدة مطردة تجري في كل مكان ومع كل 
خصم ؛ إذ هناك استثناءات تمليها طبائع النزاعات وخصوصيات بعض 
الخصوم: فإن بعض الخصوم لا يصح أن نكون معه واضحين من كل 
الجهات ؛ لأن هذا من شأنه أن يوفر له فرصة أكبر وأفضل لضربنا والتأثير 
بناء والبعض الآخر يعد هذا ضعفا وهزيمة فيتمادى في العدوان» ويجر النزاع 
إلى التصعيد أكثر, إلا أن هذا ليس قاعدة عامة أيضا تان قن ادك 
مكان ان رين جيدا طبيعة النزاع وأسبابه وخصوصيات أطرافه مع أخذ 
شرائط الزمان والمكان والظروف العامة بنظر الاعتبار» ولكن ينبغي أن لا 
عن شاباة لو إن العت مد فين لبر عور لقا ده روا وجي ول اران وك ايظنا 
يعملون بحسن سمعتهم وقوة اعتبارهم وحنكتهم» ويتمتعون بدور فاعل 
في الأوساط»ء واستطاعوا أن يحققوا الكثير ولم وفوا مالا ولم يرفعوا 
سلاحاً سوى سلاح الرؤية الحاذقة والسيرة الحسنة والحكمة والتدبير. 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ماك ماس ا مر 510 

لعل الكثير ما خاض في بعض أيامه تجارب إصلاحية قام فيها بإنهاء 
سبد ينه «التزوات الناتمطة و هذا الذعاة ينهد أن هناك وين مه 
الشعور ينتاب أطراف النزاع عادة : 

0 انيما الل اللراسل ماقي إن لبور ممرلة ارق الإار 
ال اميا لكي 

الثاني م ال والساضيعة المح لوجاكو اوكا والتفاؤل 
والأمل من جديد بعد أن عاشوا وا من القلق والخنوف. ولعلنا لا نبالغ 
لفاك إن هذين الإاحساسين يلازمان أكثر حالات الصلح والتفاهم. 
الأول : تعرضه أجواء النزاع والخصام , والثاني : تعره أجواء الصلح 
والسلام. 

ويرى بعض علماء النفس: أن كثيرا من الأزواج يشعرون بالحب 
والتفاهم الأكبر مع شركاء حياتهم إذا اتفقا على الحل وصمًا العوالق بعد 
فترة خصام ؛ لأن الخصاء قد يدعو كل طرف للتعبير عما يدور بداخله من 
هواجس وأفكار وشعور بالنقص أو الحاجة, أو الشعور بالشكوك والآلاه 
حيال الآخرء ومن ثم سيكون هذا البيجان بوابة للحل ؛ إذ يتوصل كل 
طرف الس ري سيا وص إلى توافق 
تام وحل مشترا لطي لصي ويك د الطبيئة الديرة واتعنةة لذاقد لآ 
يختلف الأمر في الأسرة أو في المؤسسة أو ساحة العمل وإن اختلفت في بعضر 
الأمور الأخرى» ومع أنْ هذه ليست قاعدة عامة كما أن هناك طرف حرق 
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للتعبير عن المخاوف والشكوك غير التصعيد والمشاحنة ‏ إلآ أنها تحمل بعض 
المقيقة عله عضن الأقزاف: .فان "الأحافيين. الكديرة لبان ادقن 
اا ا ل ا ا 

صحيح أن قب 0 5007 في .بعض المشاكل والأزمات 
واستيضاح جذورها وحلولها يوفر علينا في بعض الأحيان أعصاباً وجهودا ؛ 
ويخغطي على عدر الخبويي» رحني فإن التجاوز وغض النظر من أهم 
مقومات الإدارة الناجحة» إلا أن نما يؤسف له أنه لا يصح الاعتماد عليه 
داكن ؛ لأن تجاوز الخلاف وتجنبه لا يحقق هدفه إلا إذا كان مدروسا ومتوازنا 
هونا في معادلات ديد موثوقة, أو لا تسكن مر إنجاحه إلا بعض 
المقواء لذن علكون اللونا كبر ة ونفوسا رحبة مع حنكة وقدرة جيدة على 
إزالة الضغائن ومحو آثار الخلاف» وقليل من المدراء الذين يملكون هذه 
القدرة الكبيرة ؟؛ لذا فإن من الحكمة بمكان أن نمتلك شجاعة الفحص 
بصراحة ومنطقية عن الأزمات» وندرس أسبابها وسبل حلهاء ثم نقوم 
بشرحها وتوضيحها إلى الأطراف الأخرى لكي نغلق أمامهم وأمامنا طرق 
اصح ارا رحدل الامكار فإن مواجهة امرض في أوائله ثم معالجته 
يؤمن لنا خطورة المواجهة بعد الاستفحال» كما يوفر لنا ود وفرضنا 
كثيرة نصرفها في البناء والتطوير. 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 2 ................ ل 006 


التواصل ضرورة لايد منها 
من أجل تحقيق هذا البدف ‏ أي القضاء على الخلاف قبل أن يكبر ‏ - ينبغي 
أن ننفتح على أطراف الخلاف ونتواصل معهم تواصلا ا ونبادلهم 
الرأي في موارد الخلاف أو نقاط الاثارة» فإن القطيعة التامة وكتم الأمور في 
زوايا القلوب يحبس العقدء ويزيد من تفاقمهاء ثم يسبب لنا ولخصومنا 
تراكماً كبيرا من الانفعالات السلبية التي من شأنها أن تنفخ في نار الصراع. 
وقد أثبتت بعض التجارب أن حيسن المشتاعر: ,وحنب إثارة الحديث عن 
لصراع يسيب في العديد من الأحيان إلى أن ينحى تفكير الأطراف منحئ 
ابيا تيه فيه الا ال قاد هيه للنينة امعان انان ل 
يصنعم عن خصومه ورا شديدة في مخيلته وأوهامه.ء وهذه الخيالات 
والأوهام قد تكون أشد خطرا وضررا عليه من خوض النزاع نفسه ؛ لأنه 
سيكون صورة مكبرة ومضخمة عنه. إن فاون كل وان ها ان دكن 
العديد من المنازعات التي خاضها بنفسه هوء أو خاضها غيره» وكيف 
بدأت تكبر ثم تكبر حتى خرجت عن حدها الواقعي بسبب القطيعة المستمرة 
وعدم التنعيس والتواصل. 

ا ما ا 0 
تلو الآخرء ويتصور عنه تصورات هي في الكثير من الأحيان من نفخ 
الشيطان ووساوس إبليس إلا أنها زالت لدئ أول لقاء أو حوار أو مفاتحة. 
إن الارتياح الذي يحس به أطراف النزاع لزوال المخاوف والشكوك بعد 
المصالحة أجدى» وربما أكبر من توترات القلق قبلها: 


آ؟” ...066666000 0...0.6.66.6666... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


ترك الأوهام 
إذاً بدلا من أن لنحسب لأطرافنا الأخرى ألف حساب وحساب قبل 
التثبت الدقيق ومدارسة الأمر فلنحسب للأوهام والبواجس 0 من 
كواب الأنها ف كنيو من الأحيان تصنع من بي ا 
جلا »+ وغندها توتسار :راك الاتخطاء الكرير و وعبقعنا ا للمقى. و «طرية 
لا يستحق المشي» أو مقابلة الفعل أو رد الفعل بما هو أكبر وأخطر منه دون 
تعون والتناس م بو ذلك نكون قد خسرنا ليس في بعد واحدء تليق أبعاد 
لم ادر 0 ة للإضرار بنا من حيث لا 
دفلتغط إذا كل شيء مقداره؛ ونحسب للأشياء حسابهاء ولكن 
بحجمها الواقعي لا أكثر ولا أقل؛ لأن الأوهام التي لا يتم تمحيصها 
وددائمة انها من يليا ومقازتها مع الواقع انرو في ايا ييه 
بعد فترة بسيطة مخاوف ودواعي قلق كبيرة خارجة عن قدرتنا وحكمتناء 
وبالتالي نفقد السيطرة عليها أو ضبطها كما نريد؛ء وهذه الباوية التي نكون 
قد وضعنا أقدامنا باتجاهها باختيارنا نتيجة التسرع والارتجال. 
ولو لاحظنا العديد من النزاعات الشخصية أو الجماعية سنجد أن 
للأوهام دورا فاعلاً في تناميها ؛ لآنها غالبا ما تكون وراء أحكام كل طرف 
على طرفه الآخرء كما هي وراء تفسيره المنجاز ضد أفعال وتصرفات 
الآخرين» الأمر الذي يدعو إلى إتخاذ مواقف أو قرارات تضر به وبالآخرين 
معأء فقد ورد عن أمير المؤمنين كِكَه: «دع الكلام فيما لا يعنيك أو في غير 
موضعه» فرب كلمة سلبت نعمة ولفظة أتت على مهجة)”". 


(١)الغرر:‏ ص5 235١‏ رقم 57 . 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 0130278١‏ 0 ا ا 
بينما جد أنْ المحادثات المفتوحة والتي تتمتع بالصراحة والوضوح كانت 
سبباً في العديد من الأحيان لاكتشاف كل طرف طرفه الآخرء وتفهم وضعه 
وتقدير مشاعره ومصالحه» وكلنا نعرف كم من النتائج الإيجابية التي 
سنحصل عليها جراء هذا التواصل والانفتاح» فإن أول ما يصنعه التواصل 
والحوار المفتوح هو أنه يقطع الطريق أمام الشكوك والأوهام» ويزيل الكثير 
من المخاوف» ويذكرنا ذاقها أن الآطراف الذين تأزمنا معهم هم أشخاص 
عاديون مثلناء لبهم أفكارهم وطموحاتهم» ولبم نوايا طيبة» ويريدون 
الاصلاصبوانكير لجعي والقليل الناون هو بالق مدرع كما تسمورناء إن 
بادئ الأمر من سوء النية وخبث السريرة والاندفاع نحو العدوان» وقد 
كنك الكواهن: الشرعية دق الآبات والوواناك والسينة القتريفة بآن الاأضدل 
هو الصحة فى الأقوال والأفعال إلآ ما أخرجه الدليل. 
فليس من الحق أن نحكم على الآخرين بأحكام مسبقة» ونتجنب 
مواخيتهم بو التحادت معهم للتدرف على حقائق الاموير عن قرت دون 
نك بورننه ولحل هن الناسية: أن نقترح إن «القيفق. اخلوة نالا رمات 
ور كتوم اتراعاتها أث بتودوامييف الانةة وخر جزنازانتيه: أن هوا 
بالأطراف المتعاملة معهم من قريب أو بعيد» سواء للمجاملة والاحترام» أو 
سادق الأ راع بوالعتاو فاق الاموون :الى يروتها متاسينة :قن هلام الزريا رات 
والاجتماعات ستكون صمام أمان أو قناة تنفيس عن تراكمات الهموم 
والأوهام ولو بعض الشيء» والفوائد التي ستترتب عليها عديدة يمكن 
عبان عصيااف: 
أنها ستوضح لكل طرف حقيقة آرائه ومواقفه» وبذلك يزول 
الغموض والقلق. 


” ممح او 2 460004 إذازة المؤسنسات: من التاهيل الى القيادة 

؟ ‏ أنها تحول دون انفجار النزاع أحياناً قبل أوانه» وربما تقضي على 
جذوره أحيانا أخرى بعد أن يطمئن كل طرف بحقيقة ما جرى ويجري. 

0 أنها تهدئ من شدة النزاع وتخفف وطأته على الطرفين. 

4 ربما تعطي فرصا جيدة للتفاهم ثم التعاون والتنسيق» » وبذلك نكون 
قد بدلنا الحرب إلى سلام» والخلاف إلى توافق. 

التشاور 

قد يستصعب البعض أن يفتش عن الحلول عند الآخرين إذا وجد نفسه 
عاجرا .عقي ولحل البعضٍ عدوتوها من الهزيمة والضعف» والأغرب 
دو ار عيباً» إلا أن العاقل اللبيب هو الذي يفتش عن 
الذكية دنا دك قان النكية ضالة لوفو بوعل الظرقم الشيمن هد 
قولاك شه الأناك والوواناك القرريقة الأريا تدعو إن العقاون تفارك 
الرجال في عقولباء و السيرة المستمرة لعلماء المسلمين» بل وسيرة 
العقلاء وذوي الشأن والبصيرة» فأنهم لا يستصعبون على أنفسهم أن 
يسألوا الآخرين عن الحلول في مواقع الحيرة» كما لا يجدون أي حرج من 
إشراك الآخرين في البحث عن الخطوات الصحيحة والطرق السليمة الموصلة 
ليس إلى إنهاء النزاع فقطء بل إلى كل أمر ذي شأن وخطورة» فقد ورد عن 
أمير المؤمنين عَلِنَاهِ أنه قال: «عليك بالمشاورة فإنها نتيجة الحزم)”" وهذا 
ليس عيبا ولا ضعفاء بل النقص أن نخوض في نزاعات تجرنا إلى البوامش 
وتبعدنا عن الحذور. 

والعيية أن تشكل فق أموو تكفا اعمال لعف من شانا أن اخلاقا 


(١)الغرر:‏ ص 2500 رقم /5 ٠.‏ 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية باج ا 0 


وتتفناة لاسي أن العتيننن النوافاك خوضي:ن الباطل: وفي مجالسها 
توجد شبهة مجالس البطالين. 

وعليه فإنّ اللبيب هو الذي يبحث عن الحل» فإن عجز عنه كلا أو بعضاً 
فإنَ الحكمة والعقل يدعوان إلى عقد مجالس مشاورة وتداول مع أطراف 
أخرى محايدة أو منصفة من كلا طرفي النزاع للوصول إلى الحل» ومضافا إلى 
هذا لا تخفى علينا النتائج المربحة الكبيرة التي سنحصدها جراء هذه 
الشتاوورانت للأنيا ستعوه علنا: 

اواظيار مين تنبو اددية :اق علللب اكه بهذا امن مع شاه أن 

يعكس نظرة إيجابية إلى الطرف الآخر أيضاء فيهدئ من قلقهء ويطفي بعض 

إل انق تدهى الطوفه الك كردا قاس اج خا دض 
مقبولة للحل » وبهذا نكون قد هيأنا دافعين في الطرفين إلى التقارب والتفاهم 
ما يزيد من نسبة النجاح. 

"- وإذا لم يتحقق كل ذلك نكون نحن قد حصلنا على وسطاء جيدين» 
أو أعوان قد يفهموننا جيدا؛ ويحترمون ما نريده ونتطلع إليه» الأمر الذي 
يعطينا قدرة أكبر على مواجهة الأزمة بثقة واطمئنان» ومن المعروف بين 
أهل الرأي والمشورة أن أصعب الأزمات وأكثرها خطورة تسهل أمام أهلها 
إذا خاصًوا فيها جماعة بعد تشاور وتداول» والعكس صحيح ب ؛ لأن 
الأشياء تعرف بأضدادها. 


٠‏ ...06600600 2....606666....... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

كيف نعالج الأزمة؟ 

إن من أهم طرق معالجة الأزمات إدارتهاء ولعل أول خطوة باتجاه إدارة 
الآزمة هو توجيههاء ولا نعني بالتوجيه المعنى السلبي وإن كان هو الآخر 
سلاحا أيضأ يمكن أن تستخدمه الأطراف التي تميل إلى السلبية» أو ترى 
مصالحها في تأجيج النزاع: لأ انا تسد يه التوكفية لكي انغلا ىتحل 
النزاع , التوجيه الذي يمارسه ذوو الحكمة وأصحاب الأهداف الكترئ الدذيق 
يسعون للإصلاح والبناء والتقدم. 

فإن بما لاشك فيه أن التوجيه الإيجابي هو المتسم بالعقلانية والإيجابية 
والإنصاف» ف«العاقل بوالصير صنائعه » ووضع سعيه في مواضعه) - 
كنا :ورهن أمين الؤمدية تلن وويون أن من يمارس العواطف ويحكم 
الانفعالات في خطواته ا لم يدقق النظر في ادعائه الإيجابية. 

ومن يقوم بدور المهزوم الذي يثبط العزائم وينظ رازن الأموو ردظرةاساة 
بتشائمة لايل القلئرة على آكل». آن الاح الى يدعى أن الخو عت 
ا الباطل مع غيره فقط هو الآخر مثلهء صحيح أنهم يديرون 

نزاعهم إلا أنه بطريقة معكوسة تبتعد يوما فيوما عن النهاية. 

ومن الواضح أن إدارة النزاع بطريقة سلبية أمر لا يكلف الكثير من 
الحكمة والبصيرة ؛ فإن العواطف والانفعالات سريعة الاثارة إلآ أننا ينبغي 
اناتعوت اما ستيار العواقبم امنا ول أفان افد من الجاملين الخلهيين 
يميل إلى التوتر وإثارة الشحناء» أو يحب أن يصرف عمره في أمور قد تضر 
دينه أولاء ثم دنياه؛ لذا ينبغي أن نفكر بطريقة إيجابية فيها من الحكمة 


() الغرر: ص 5 » رقم ١١56٠١‏ . 


الباب الآأول: معالجة الأزمات الإدارية ا 17 
والتدبير أكثر مما فيها من العواطف والأحاسيسء فعن أمير المؤمنينئ لا 
أن: «سر الرجل فيذان غقلف'' واذكمة .وحسين «الفديير لا تقو فر انق 
الأجواء المتنازعة ما لم يحكم فيها التعقل والإيجابية والانصاف» وأن كل 
شخص اونظو ليها لدونا عليدة وما خو الصبحيع نوما شو ).وها 
فى المتر نتن إلى البدف اش لس منه» وبالتالي التفكير فيما يصب في 
الصالح العام ومصلحة المجموع, هذا أولا. 
اننا علينا أن نوفر في أنفسنا القدرة الرشيدة على إدارة النزاع» ولا 
نقصد من القدرة قدرة الإنجاز والتنفيذ» أو قدرة استثمار الأموال أو النفوذ 
من أجل مواصلة أو إنهاء النزاع» بل نقصد القدرة التي تتسم بالنضج 
والواقعية» وتتحكم بالأعوو جا كات واضرانه ار 8 الأقل منهما. 
وقد تكون أول خطوة في هذا الاتجاه أن نعرف أولا : ماذا نريد نحن وماذا 
يريد الخصم؟ وماذا يهمنا وماذا يهم الخصم؟ وأين مربط الفرس الذي شب 
الل من جلك فإن ا بماذا نريد يوقر الا قرهيا جيدة لتفهم طرق 
الحل ؛ لادسييا عد قد على #قتخيض الازلوياك ى عماناعا وما هر 
الأهم وما هو المهم» وبالتالي يعرفنا أين نقف بثبات وأين نكون مرنين؟ 
وق تر كك بول ارقا ,وار فى ورور 4 على يهنا" الرأستاين ميق االعرادة 
والتشخيص ستكون لنا قدرة جيدة على تقديم هذا الخيار أو ذاكع ان 
تشخيص ماذا يريد الخصم سيعرفنا على أولوياته وما يضره وما ينفعه, 
والنتيجة أنه سيوفر لنا بدائل جيدة للتفاوض معه وطرح الخيارات التي 
اماعدهلى الماهم وإرضائه أو إقناعه بها. 
إذاخاذا هوقا بهاذ #ررا وما اتبيه كلرفنا الككر مسكيع انكر مبدعة 


. ١١ الغرر: ص7١7» رقم‎ )١( 


ضر 666066000000 2..0.0....606006.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
وقواعد ناجحة في التخطيط الخلآق تدلنا على أفضل الأساليب في التدبير 
والعمل على إنهاء النزاع بطرق سلمية وناجحة ترضي الطرفين» وربما تبدل 
كوف إلى اقطاون ييف ذا درسنا الجوانب الأخرى. ييه 
55200 أولويات: اللنهيم قد وساغد كثيرا على سن قخطيطنا 
لأنفسناء 01 ونجاح مشروعنا وعملناء ويختصر أمامك الطريق 
للوصول إلى القدرة الكبرى والمستوى الأرقى» فإن من يريد السلام مع 
خصم كبير يخشى الخرب يوفر له جالاً جيدا لاستخدام ديلوماسية منطقية 
ضاغطة مع استعراض للقوة يغمز بالسيطرة والقدرة والعلو وإن كان لا 
شيا لستنو و ول دوعن انه الظرروق افك الى اعد 

ولعل في قوله تعالى: :إ وَأَعِدُوأْ لَهُم ما اسْتَطعثم ين وو # ''' وغيرها بعض 
الأشارات: إل عهذا المتسون 4 :قإن الاسعدداد زذانه قوة وين كنا بنذ غيل إن 
عاوستها مضا موسي ودف جه كر انان بت الالسعه سيكو ار 
الظهور بالمستوى اللائق الذي يعطينا مكانة ونفوذا كبيرين» وهو الآخر 
سيدفعنا إلى العمل على رفع مستوى القوة والقدرة عندنا في مجال التنظيم 
والإدارة والمزيد من ترابط الموسسات وجبهوية العمل وغيرها من وسائل 
القوة فطلا عن الوسائل الأخرئ النافعة في سياسة الردع» كما أن الخضم 
العنيد والواسع المنتشر الذي يتخفى وراء سمعة جماهيرية كبيرة يمارس من 
ورائها سياسة سلبية ظالمة سيعطينا هو الآخر مجالا لمارسة دبلوماسية مع 
قوة إعلامية يمكن أن تنزل إلى حلبة المعركة» فتزيل عنه أقنعة كثيرة بذل 
الكثير من أجل إيجادها. 

إن هذه المعرفة وقّرت لنا مجالاً أكثر للتعرف على أسلوب عملنا أيضاً ؛ إذ 


. ٠١ سورة الأنفال: الآية‎ )١( 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 007338 0 00 
ينبغى في هذه الصؤورة التركيز على المؤسسات الإعلامية وإيحاد علاقات مع 
صحفيين وصحف وإذاعات» أو تأسيس بعضها إن أمكنء وبالتالي فإن 
الخصم والخصومة قد تدلنا على نقاط ضعفنا ونقاط قوتناء وتضع أقدامنا 
بالانجاه الصحيح قِ الأسالسية والتكتيكات. 

ونستخلص من هذا أن التعرف على ما نريد نحن والتعرف على ما يريده 
الخصم يوفر لنا مجالا أكثر للتعرف على أسلوب عملناء ويوصلنا إلى طرق 
إيحابية تمكننا من إدارة النزاع والتحكم فيه بشكل إيجابي يقودنا جميعا إلى 
الحل المرضي الذي يضمن للكل حقوقه. 

ومن هنا يرى البعض أن الصراع بشقيه ‏ الإيجابي والسلبي ‏ قد يقود إلى 
التطور والتكامل إذا عرفنا كيف نتعامل معه. 


ع عم مكا سا لاتز 1 اإذازة المؤمتنات من التأهيل اتن :القيادة 


حيف نواجه 0 


57 وه 00 ميت مها يكل وات رمعي " فإن 
الهدرة العالية على التعيين :المقيولن رخمدوضا إدا هبن .ها يدور في خلد 
الأطراف يمنحه قدرة كبيرة على الوقناع والتفاهم , الأمر الذي يقود طرفي 
اا ا ا 
الآخرين ليل أو هيمتهم لفوقية». وهذا : تصور ينقصه لكثير من 
الدراسة؛ لأن من الطبيعي لدى كل إنسان أن يقاوم القهر بالإصرار 
والمعاندة» وإذا واجهوا محاولة من أحد لفرض السيطرة عليهم وإخضاعهم 
لإرادته سيشعرود بمشاعر سلبية قد تدعوهم إلى المقاومة والسعي لإفشال 
مهمته» فكما ورد عن أمير المؤمنين عليه : «من استطال على الآخوان لم 
خلضن :له اسان 

وعليه فإننا إذا أردنا أن نحل نزاعاتنا مع الآخرين علينا أن نتفهم هذه 
الحقيقة» وأن القهر لا يقابله الآخرون بالاستجابة المرنة» بل سينتهي في آخر 
المطاف إلى تأجيج النزاع لا إلى حلّه ؛ لأن محاولات فرض السيطرة على 
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الآخرين التي يبذلها المفاوض ستقابل في الاتجام المعاكس بمحاولات أخرى 
من قبل الأطراف للسيطرة والتحكم بالنزاع أو رد الخطط المقترحة. ومن هنا 
لإ مو اطكنة اناق الأقار انه صيررة جنعفة تومتراولة قبل أن كم 
عليهم بالعناد أو الإصرار على الأزمة ؛ لأنه بالإنصاف يرفع الخلاف» وقد 
ورد عن أمير المؤمنين عَلتِنَاهِ : «الإنصاف يرفع الخلاف ويوجب الائتلاف)”'". 

بل ينبغي أن نبذل ما بوسعنا من أجل أن نتفهم دوافعهم لثل هذا 
السلوكء فليس كل محاولة إصلاح فاشلة سببها الآخرون؛ إذ ريبما نكون 
نحن سقنا إليها الفشل لعدم سلوكنا طرق الحل الصحيحة» فإذا تريثنا في 
التفاوض وقدمنا جانب التفاهم ورعاية ظروف الآخرين ومصالحهم 
سنكون قد اختصرنا المسافة باتجاه الحل مع أجواء سليمة وأعصاب هادئة. 

8 239 
وى : 

الأولى: تطويق الأزمة 

إن أكثر الأزمات كانت في بدايتها صغيرة ثم كبرت وكبرت حتى غطت 
مسالحة ..واسعة. من :اليك والفكير والطاقات» :وبدضها #صباعدات: حدق 
تحولت من خلاف بسيط في رأي أو رؤية إلى حرب طويلة الأمد الرابح فيها 
خسران» أتدري لاذا؟ لأننا في الغالب نترك الأزمة تغلي في المرجل» وأجواء 
القطيعة والبواجس والمخاوف وغيرها من عناصر الفشل تهِيئ الأجواء 
المناسبة لتبدل الخلاف إلى نزاع» والنزاع إلى حرب ؛ إذ لا يمكن لحالة الغليان 
والغضب أن تبقى على مستوى واحدء وما لم نعرضها للتنفيس فإنها 
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5 . 0 
سرعان ما تنفجر وتحرق الأخضر واليابس. 

والسؤال هو: ماذا ينبغي أن نعمل حتى نفس .من حالة الغليان وتمنع من 
تصاعد الغضب والشعور بالاستياء؟ 

إن التواصل والحفاظ على الأجواء الإيجابية بالتزام قواعد الحوار المثمر 
وعد حايس العين وتركن الميكر ة من أهم خوامل الخوام الأزمة» وسنمر 
عليها عن قريب». أماا بها تددر وقطلة. ومية هذا | تل هنها علياء 
المفاوضات» وأثبتت التجارب نجاحها في إنهاء الأزمات وهي تطويق الأزمة. 

إن من التهمت النيران داره أو مكان عمله لا يمكنه أن يقمع ألسنتها 
بوسائل اسان وار عر النار أولا: لم يبدأ خطواته في الإطفاء ؛ 
كن النان ذا الذتيف لاكتى ل سحالة انقلا [و ور د سف لمحف لان ايا 
بل ستتتشر وتكبر وتكبر حتى نعجز عن إطفائهاء وبالتالي قد تكون أنت 
585 جزءا من ضحاياها ؛ لذا فإن القاعدة التي يتبعها رجال المطافئ أنهم 
يطو فون لدان أولا + ,وععنولن م لعشا رهاء :ثم ويد ووقايا خوا د بحر انقها: 

والارفات ل غير مستثناة من هذه القاعدة ؛ لأن قانون ل واحد 
سوادين الاذياض امدق الحتويانكه:بولعل العاديد ما جرت أن سجر ةق 
تتفي أن أول خطوة باتجاه احتواء الأزمة ثم حلّها هو تطويقها؛ لأن 
تطويق الأزمة إما يمنع من انتشارهاء ويحد من أتساعهاء ويحول دون كبرها 
وتأثيرها على مساحة أكبرء أو سيحجمها ويجعلها صغيرة أمام الحل. 

ولعل الدول التي تبتلى بالنزاعات على المستوى الدولي أول ما تبدأ به في 
هذا السبيل أن تقوم بفتتح حوارات مع الدول الأخرى» ثم تقوم فيها بشرح 
وجهة نظرهاء وتبيين مظلوميتها ؛ لكسب الدعم والتأييد لموقفها والدفاع 
ف حتها 
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| كما أنها_تتحرك إعلامياً من أجل كسب الرأي العام في داخلها 
وخارجهاء والدول الأكثر ديمقراطية تقوم بمشاركة الناس والقوى الناشطة 
في المجتمع من أحزاب ومؤسسات وصحف ومجلات لتملك الرأي الأقوى, 
وتقارك القوس الاخرى ق سفاغة القوار عض نتكون تون كلن الراجية أن 
الدفاع» ثم تبدأ بالتفاوض على أساس الحل. وعلى المستوى الفردي أيضا 
يمارس الناس هكذا خطوات ولكن بمستوى أقل عندما يتعرضون إلى 
الأزمات والمشاكل مع الآخرين» فأنهم يبدؤون بشرح القضية إلى الماعلين 
فيهاء وكسب تأييد من يمكن أن يكون له دور مؤثر فيهاء وذلك ليمارسوا 
ضغطأً على الطرف الآخرء ومن جهة أخرى يكونون قد طوقوا الأزمة 
بحيث يضعف احتمال أن يستغلها الطرف الآخرء ويستخدمها وسيلة 
ضدهم» أو يكونون قد حدوا من انتشارها واتساع رقعتهاء وهذا أضعف 
الإيمان. 

يع قن تكورة خند عفن «القانى هت امالس كين سور الا ان 
الغالب يمارسونها ولو بشكل طبيعي بلا مدارسة وتخطيط» إلا أن النتيجة 
واحدةء وهي مؤشر كبير إلى المفاوضين أو المبتلين بالنزاعات الداخلية أو 
الخارجية يدلبم على أهم خطوة يبدؤونها قبل كل شيء ‏ تطويق الأزمة ‏ 
ويتم ذلك عبر وضع محاور القوى الفاعلة التي لبا دور فيهاء أو يمكن أن 
يكون لها دور فيها من قريب أو بعيد وضعهم في صورة الأزمة والقيام 
بشرح دوافعها وأسبابها وجذورها من وجهة نظرنا وبوضوح وصراحة» ثم 
فتح نافذة على الطرف الآخر للحوار والتواصل» ثم بعد ذلك الشروع في 
خطوات الحل. 

ولعلّنا تقرب الفكرة بمثال بسيطء وهو من ابتلي بأزمة متشئجة مع 
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زوجتهء» فعليه أن يبدأ بتهدئة الأجواء عبر السكوت»ء أو تليين الكلام بما 
يهدئ من الفورة, ويساعد على سكون أعصابها وأعصابه, ثم تأحيك 
اديت فز وير سكاف تذلك من الأولاد شارحاً عفن الأهيات المناسية 
والمساعدة على الحل: ؛ ثم شيئا فشيئا يجرها إلى الحوار البادئ وشرح الموقف 
الذى هيب التتشنج وأثار حفيظتهاء وإذا وجد نقصا في هذا الأساونت 
يستطيع أن يحرك بعض الأطراف التي يراها مؤثرة إيجابياً في الحل كوالدها أو 
والدتها أو بعض أهلها أو أهله من أهل الرأي والحكمة ليؤثروا هم أيضاً في 
إقناعها ويهدئون من روعهاء وبذلك يكون قد صرف خهدا أقل مع نتائج 
أفضل ء وبعض الأزمات تشترك في الجوهر وإن اختلفت في المظاهر 
والآسافةم: وعليه يكن أن ينكس هذا التال.صورة بحنة غة, أساليت 
معالجة الخلافات وطرق تحجيمها. 

الثانية: احتواء الأزمة 

ينبغي أن نعرف أن الغلبة والانتصار أو التحدي والرفض قد يكونان هدفا 
لبعد وق أمر يقودهم غالبا نحو الإصرار وفرض السيطرة على الآخرين 
د أو مقاومة» فإذا كان هدفنا نحن هو التفاهم والتعاون والوصول إلى 
الأهم من أهدافنا ومصاحنا فعلينا أن نمتلك حكمة وقدرة فائقتين على اتخاذ 
أسلوب للعلاقة مع الآخرين غير العراك واستبداد الموقف وفرض الرأي 
والإفحام ونحوها من الصفات السلبية» وعلينا بناء أواصر تحكمها الثقة 
والاحترام المتبادل؛ فإن الحلول المنطقية هي التي تفرض السلام بين 
الأطراف. وأفضل سلام ذلك الذي يضمن كل طرف فيه نصيبه من 
الأهداف والمصالح» وليس من المعقول أن نضمن نجاحا باهرا في حل 
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الصراخ عع غار لان و قحا الطركع القابل).'لى كاوها يربه 09 اولمح 
إليه فإن «حسن_السياسية قوام | الرعية») 0 وكذا «حسن السياسة يستديم 
الرئاسة)” اا ورهن امبر سن 

وعليه فإن من الضروري لكل من يريد تصفية مشاكله وأزماته أن يخلق 
الأجواء المساعدة التي تساهم في فرض التفاهم بدل العراك» والصلح بدل 
الحرب» ولعل أول ما ينبغي أن يبدأ به هو نفسه؛ وأهم خطوة يبدأ بها هي 
محاولة التعالي على الأزمة» والترفع عن صغائرهاء والتحليق فوق 
البوامش التى هي في الغالب اندفاعات واستفزازات أكثر من كونها أصولا 
وفوانا نعتواةاملاروينة: 

'أكقر الازمات. له كلو تين امون هنى .هن القواقة الف .له سدق 
الاهمتمام يها بض :الا نواه كين اللموولن» أو اولك الذي لز يلكو 
وها كيدة أو قدرة على تحمل الاختلاف والرأي الآخرغ الامن الذئ'من 
كآنه انايعك ىمنا على الكيان اخخيانا» :أو قدركيم»:ووووطيه ا ل يلبق 
بشأنهم ؛ لذا ينبغي على الكبير أن يحذر كل الحذر من الوقوع في هذه 
الشراك التي قد تداخله من حيث لا يشعر» ويترفع عن السفائف التي تسي 
إليه وبجماعته» وربما بمبدئه ا ليكون صاحب الكفة القوية الحديرة 
باحترام الأطراف وثقتهم» فإن من الواضح أن من يرى نفسه أكبر من 
الأزمة ويزرع في نفسه هذا الإحساس والقناعة سيملك زمام الممادرة 
والتخطيط والتنفيذ الأفضل» وبذلك يكون قد وفر فى نفسه القدرة على 


احتواء الأزمة. 


. 8 رقم‎ 211١0 الغرر: ص‎ )١( 


2 دالوا و واكوانوءت ]3ازة الفؤسعبات فنن التاهين الى القيادة 

إن الكثير ممن تورطوا في النزاعات لم يكونوا يريدون ذلكء وإنما دخلوا 
فيها رغما عنهم» ليس لأن النزاع فرض عليهم من فوق» بل لأنهم أخلوا 
بشرائط السلام» وما وضعوا لأنفسهم حداً يمسكون به خطاهم» ويوقمونها 
أمام الانجرار وراء ما لا يريدون. 

فإِنْ من أكبر الأخطاء التي يصاب بها المنهزمون في الصراع أنهم ينجرون 
وراء خطط الطرف الآخرء ويسترسلهم الخصم إلى حيث ما يريده هو, 
ومن الواضح أن من امتلك سياسة التوجيه والمبادرة يكون أقوى وأكثر 
اماتعداذا على قرا نظوااوظ روقه] مرج لله الذعيجر الاجر . 

وبالتالي فإن من خطط واستعد ونظّم نفسه ودبرلما يريد سيكون الأقوى 
على احتواء الأزمة وحسم المعركة لصالح المجموع ؛ لذا ينبغي أن نضع حدا 
لمواقفناء وأن ندرس خطواتنا قبل أي نزاع أو معركة» فإن الحدود التي 
نرسمها لأنفسنا ستعرفنا أين نقف وأين لا نقف, وبأي لغة نتكلم» فيا 
النلويه العداف[ن: بوبالتان -متعرك اما هاجو فلن برا هو ررد علق 
وبذلك سنقابل مبادرة الخصم بميادرة قد تكون أفضل وأكمل», وعندها 
توركل حو مر خطرات سر 

إذا فلنسع إلى أن لا ننجر إلى النزاع وإِنما نخطط له على فرض لزومه ‏ 
ولندرس إيجابياته وسلبياته قبل أن نتخذ القرار في الدخول فيه أو الابتعاد 
عنه هذا أولا . 

وثانيا: تجنب الارتجال» وهو أن نتجنب التسرع والارتجال في سياستنا 
وخصوصاً في التكتيكات» فإن في الغالب يغفل العاملون عن الالتفات إلى 
جوانب التطبيق والحنكة في التنفيذء فيثيرون بعض الأطراف والخصوم من 
دون إرادة منهم للإثارة» ولا رغبة في الاستفزاز» إلا أن من الواضح أن 
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لكل فعل رد فعل يقابله في الإيجاب والسلب» وهو أمر لا يمكن تجاوزه أو 
القضاء عليه ما لم نشدد أكثر على الأساليب والتكتيكات والسعي الحثيث 
من أجل اتخاذ أفضل الأساليب أو الأقل إثارة. 

لو احا سعط :1 اعسداك لد روا لعاعيرة الريعنكا 1ن العاريد قد 
الضراقات الليمة الى حولت إلن مشاكل كترى تفسرت سبي امشفرازات 
بسيطة أو إثارات لم تكن في الحسبان» وبالتالي فإن الذي يدير الصراع 
بشرء والبشر جهاز من الأعصاب والمشاعر والعواطف والبواجس 
والأفكارء وربما يتأثر بما يرى ويسمع أكثر نما يفكر ويتعقل» ويغضب لا 
يتألم أو يتخوف منه» والدكين صبحع أيضا. 

إذا لنقض على الاستفزازات التي هي في الغالب هوامش لا جذورء 
اناك ركان سف سو نيمات الخو ولعل أهم عمل ينبغي أن 
نعمله في هذا السبيل : 

١‏ أن نقيم تواصلا مدروسا مع أطرافنا الأخرى. 

١‏ - أن نتقيد بقواعد الحوار البادئ والتفاهم المثمر. 

١‏ عدم إظهار السيطرة أو التفوق والقوة على الطرف الآخر. 

5 - أن ندرس ردود الأفعال التي يمكن أن تكون إجابة طبيعية أو مقصودة 
لأفعالنا وخططنا. 

ف أن #جديوما يقير الفزر ف الآانسن تكن لاتخيل الوط بق جرع يا 
مهما أمكن. 

1 وفي صورة الاضطرار إلى اتخاذ ما يمكن أن يستفز الخصم ويحفز فيه 
كوامن الغضب أو 0_0 فإن الحكمة تدعو إلى دراسة ردود الفعل 
والتحضير لاتخاذ خطوات 5 إلى جانبها ؛ لتقوم بدور الكمادات التي 
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تطفئ من لبيبه» وتهدئْ من كوامن غضبه» وبذلك نضمن نجاح خطتنا مع 
خسائر أقل. 

00 الأزمة تبدأ من التواصل والحكمة والتدبير ولا ننسى أن كل 
طرف له دور كبير في اختيار سير التعامل مع طرفه الآخر. صحيح أنْ قدرتنا 
على صياغة سلوك الآخرين وتهذيبها وسوقها نحو الأفضل هي قدرة 
محدودة وربما ضعيفة» إلا أن قدرتنا على ضبط أنفسنا وتحديد سلوكنا تجاهه 
اكتويكدي قلهدا شمن إذا + وشكروفنها ريق أن تعمل : 

النظرة الإيجابية 

لو تأملنا في الكثير من النزاعات الفردية أو الجماعية سنجد أن عدم 
التواصل المحسوب يساهم مساهمة فعالة في تنشيطها وبث روح العصبية: 
والانتقام لدى الأفراد» وفي الغالب نجد أن كل طرف يلقي باللائمة على 
طرفة الذكر و مله تساك الا رم يدها أو امكمرارا رو رين الالشياة 
البح كح لحرت ور وام لي رامعل ره ادر على سبيل المثال ‏ : 

اذا يفعل فلان هكذا؟ وماذا يريد مني؟ َه وبدلا من أن ينشغل بعمله 
ويؤدي وظيفته مشغول بمراقبتي وتتبع عثراتي. إنه مصلحي وأناني» ويحب 
نفسهء وكل هدفه من العمل أن يحقق أغراضه الشخصية. إنه عدواني 
وعنيف» ولا يحب من ينافسه أو يساهم في دوره. إنه لا يريد أن يفهم أو 
يتعلم ؛ لأنه معاند ومنغلق. 

والحاصل من هذه العبارات وأمثالها الحكم على على الطرف الآخر بما قد لا 
يكون في المجموع صحيحاً أو قابلا للقبولء إلا أن الحصلة النهائية له أن هذه 
التصريحات تشير إلى مزيد من النار تحت الرماد» وتنفخ في كوامن الغضب 
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والمشاعر السلبية تجاه الآخرين» الأمر الذي سيؤدي بشكل طبيعي وريبما 
حتمي إلى إعلان الحرب» أو تقليص فرص التفاهم والصلح على أقل 

التقادير 

إذا علينا أن نتعرف أن الواقعية في النظرة والإنصاف في تعاملنا مع 
الآخرين وتجاوز الأنا والتفكير في الأهداف الكبرى والمصالح المشتركة 
والأضرار المشتركة أيضا من أهم عوامل السلوك الصحيح الذي ينتهي في 
نهاية المطاف إلى السيطرة على اللتتجات وينفذ إلى الطرف الآخر بسهولة 
ويسرء ويحتل موقعا كبيراً في قلبه وعقله» وربما يعدل من سلوكه هو الآخر 
ويتتهي إلى الحل. 

بالا قن أن شك على الآاخر اله مهد ولاتيرية أن توما اوعدا 
لضربنا والتحكم فينا لنفكر أكثر في دورتا نحن» ونتأمل في أعمالنا وإنجازاتنا 
التي قد نعدها نحن إنجازات في حين يعدها الطرف الآخر هزائم أو 
استعدادات لضربه والقضاء عليه. 

أقول: لنفكّر قبل ذلك في الاحتواء؛ ولنسأل أنفسنا: ما هو الشي الذي 
يقي .أن لفعله. انلصي عملنا تاجيا .واجواونا خالئة بين الذرمات 
والخصومات؟ وكيف نتصرف لينظر إلينا الآخرون بنظرة إيجابية مفعمة 
بانحبة والشعور بالغبطة والدعاء بالتوفيق والنجاح الأكبر؟. 


:5 مم صو ووم وتات ومنت الإذاؤة الموؤسشاكا سنن اتتاهيل الى العيادة 


التعامل مع الشخصيّات الصعبة 


المبادئى.. والسلوكيات 

ليف أن زملاء العمل دلوق العائلة الثانية التي يقضي فيها الإنسان 
احدل اوقاتةه وعقق اغلى امتانة مول إن يعظها ربجا بققى أرقا اكتوها 
يقضيها في البيت مع الزوجة والأولادء وهذا يؤكد الحقيقة القائلة: إِنْ 
الإسناة شما عى يطبي وجداقى إن (إقاز اكد اللباووة ار لكك | اسان 
الذين يستطيعون العمل بنجاح وتقدم في عزلة عن الآخرين» وأقل منهم 
أولتك الذين يحقّقون أهدافهم بمفردهم. 

ولق عرزائحنة سيط لسرة أكتر الباحهين 1 اطياة توميانا إل هده 
الحقيقة ؛ إذ لا يعدم الإنسان من الحاجة إلى مرشد أو مساند أو حام يقف 
وراءه» ويعطيه من معنوياته الكثيرء ويأخذ بأيديه لتحقيق الكثير» فقد ورد 
عن أمير المؤمنين 0 «حق على العاقل أن يضيف إلى رأيه رأي العقلاء, 
ويضم إلى علمه علوم الحكماء»"''. وهذا أمر أكده علم النفس الاجتماعي 
في مجحالات عدة. 

وف هنا فان العمل الوداري يبتدئ بإدارة الأفراد أولاً 00 نجاحه إذا 
استطاع أن يحشد المجموع ؛ لتحقيق البدف بروح متفائلة وبأيد متعاضدة 
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وعلاقات متماسكة» إذاً لا غنى للعمل عن الأفراد كما لا غنى للأفراد عن 
بعضهم البعض» وبالتالي لا غنى للمجموع عن المجموع ؛ إذ من الخطأ أن 
تتصور أن بعض الأفراد ينفعون» وبعضهم لا ينفعون» بل الجميع نافع إذا 
عرفنا كيف نتعامل معه» وكيف نفجر طاقاته ونضعها في موضعها. هذا هو 
الأصبل الناى يقني أذ تومن به كعتهة نيدل ظلة كاسلوت: ومدف 
أيضاء إلا أنه على الرغم من ذلك فقد نشعر بأن هناك بعض الأشخاص في 
مكان العمل نفضل العيش من دونهم لكن في نفس الوقت نجد أن الاستغناء 
عنهم أمر مستحيل أو صعب للغاية» وهذه أزمة كبيرة تؤلمنا من .جهات 
عدة» وهي : 

» جهة الضرورة إلى التفاهم معهم كأخوة وأصدقاء مهما كلف الأمر. 

»ه وجهة الحاجة إليهم كطاقات وكفاءات. 

والكو من جحية لخر كاله .اا سيوف اناا مين دوف ساك رمي 
واجتماعية وإدارية بسبب ما يفعلونه» أو ما يتصفون به من صفات سلوكية 
وأخلاقية» أو ربما فكرية من شأنها أن تستفز الآخرين وتعكّر عليهم صفو 
العد ان بويد كنس ١‏ لتاق الذا تنبا فى للكت م تجو عقاف عالنة تومن 
ير لطن عل الجاقلرن ربو لمن زياد عكر الررع رتونول 
وامحبة والوئام. 

يع اينيك ان الى داتها :أن كل كدق كقرون بالشاكل .دوك 
بالأزمات ما دمنا نعيش في الدنياء ونواكب أبناءها على اختلافهم؛ لذا 
علينا أن نتلقى الشخصيات الصعبة تلقياً طبيعياً حتى نتمكن من تجاوز 
الأزمة معهم بسلام ؛ لأن الخلافات من طبائع الأفراد وأغيان 1 
ضرورات العمل وبما أن العمل الإداري متقوم بإدارة الأفراد إذاً لا يعدم 
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أن يتوفر في أجوائه الأنماط المختلفة من الطبائع والأمزجة. 

7 المدير والإدارة والعاملين فيهاء بل وكفاءتهم ‏ سواء 
كانوا من أصحاب المناصب والمسؤوليات العالية أو دونهم - في كيفية التعامل 
مع هؤلاء الأفرادء ولتحويل سلبياتهم إلى إيجابيات وأضرارهم إلى منافع. 

ولعلنا إذا نظرنا إن الأعماك: انتماغية و الوؤميسات نيل والدون: أركنا 
و الوز ازاك دان صفات العاملين فيها تنعكس على أعمالبم ‏ في الأغلب ‏ 
بشكل مباشرء أو قل: إِنْ صفات العاملين تصبغ المؤسسات بصبغتها 
وتعطيها صفاتها بل ونتائجها في النجاح والفشل والمرونة والشدة والانضباط 
والتسية: من هنا فإن لدى التفكير في معالحة الأوضاع الإدارية لأي 
مؤسسة لابد من إقامة تحليل أولي لأغماط الأفراد العاملين فيها ودراسة 
حالاتهم النفسية حتى يمكن أن نضع كل شيء في نصابهء وبشكل عام فإن 
طبائع الأفراد تتنوع حسب شخصياتهم ومستوى تفكيرهم وآدابهم, 
والعمل الإداري هو أوسع ميدان يكشف طبائع الأفراد» ويظهر نقاط قوتها 
من نقاط ضعفها كما بميز الأفراد الناجحين من غيرهم؛ لذا فإن «خير 
إخوانك من دعاك إلى صدق المقال بصدق مقاله (بمقاله) وندبك إلى أفضل 
حيو ) اعمال دي اأعوالنبي "© كما ووم فق افير الومنن مكل 

فإن الأفراد في الكثير من الأحيان لا تنكشف أحوالبم ولا طبائعهم في 
حياتهم العادية» فإذا استلموا بعض المسؤوليات والأدوار أو اعترتهم بعض 
الأزمات أو الانتصارات تظهر حقائقهم» وتكشف معادنهم» ولعل ما ورد 
ف المأثور : «عند الامتحان يكرم الرجل أو يهان)”") وكذا: «في تقلب 
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الأحوال علم جواهر الرجال)” ونحوها تشير إلى بعض هذا" الآن من 
الواضح أن إدارة الأعمال هي مجال اختبار كما أن تقلّباتها من حال إلى حال 
ومن أزمة إلى رخاء ومن شدة إلى ضعف يكشف جواهر العاملين» ويدلنا 
على مخابرهم في منأى من المظاهر والجاملات التي يمكن أن ود ف كل 
يوم» وصارت عند البعض وظيفة لا أدب» وعادة لا ملكة. 

رشتنا بالتدليل:الآرلى الأى عمل عماعى مكن أن الف الأثراف: إلى 
أقسام حسب طبائعهم أو حالاتهم النفسية أبرزها ما يلي : 

١‏ المتعقلون : وغ الاين سدموة ب الاعتدالبوالتجامل مع الأموور سحديت 
متطلباتها وضروراتهاء ويسعون لتدبير أموركية بتوازن ورضا بلا إفراط ولا 
تفريط» وقد ورد عن أعين اوعقي اخ : «العاقل لا يفرط به عنف ولا 
يقعك وه هفل 70 

؟ ‏ الخاملون: وهم الو لا وتمقدوث عماس لذغان الأعمال». ولا 
يبدون مزيد اهتمام للحاجات والضرورات. 

العاطفيون: وهم الذين ينقادون وراء العواطف والاندفاعات الفورية 
سواء في الإيجابيات أو في السلبيات» وفي الغالب يستغلون كوسيلة لآرب 
الآخرين. 

 :‏ الطموحون: وهم أصحاب الآمال والطموحات العالية» وفي الغالب 
تتحكم ف أعمالهم ومستوى آدابهم واهتماماتهم معاييرهم الخاصة؛ 
فيسلكون أفضل الطرق وأسرعها للوصول إلى البدف. 

60 الستلحون: وهم الذين ينقادون وراء المصالح الأعم من النوعية 
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والشخصية وإن كان في الغالب تصبح المصلحة الخاصة هدفهم الأول. أما 
غيرها من الأهداف الأهم والأسمى فتصبح في البامش» أو تأتي في الرتبة 
الثانية. 
الو اتواروم: وعم لايق ومطازرة لانت ال مو وينصدمون لأبسط 
المواقف ا ومن الغالب لا تحكم تصرفاتهم معايير خاصة للتوازن ؛ 
10 طابعهم العنف والقسوة ففي الغالب يخلقون القلاقل والأزمات مع 
الأصدقاء وغيرهم. 
المثاليون : وهم الذين ينظرون 5 الدموو هن ازاز بعيدة عن الواقع 

وضروراته» ولعل نظرتهم هذه تنشأ من قلة التجارب أو الطموحات 
ع ووب سسا 10 

الوا الو يون هم أولئك الذين لا يهمهم سوى أداء الدؤر الذي أنيط 
بهم ؛ واخروع من فيد الالتزام بسلام» ولا يخفى أن هذا التقسيم ليس 
كلقا كامالة : عن أنه وف در من الأقسام» بل هو استقرائي ناقص 
رركن شه لي دوز التيف اهدو الأفران للا حميعها» بولغ اله السيياك 
توضح صفات كل واحد منهم إلا أنه تبقى هناك نقاط مشتركة يون بعضهم : 
فيكسب بعضهم صفات الآخرء كما أن هناك أسباباً وعللا : تؤدي إلى ظهور 
نه ال دم يان إلى طرق المعالجة. 

فمثلاً: العاطفيون يتصفون بالحماس المندفع لإنجاز الأعمال في آن من 
الآنات»: ثم إذا فتر الحماس وبردت العاطفة عاد إلى طبعه الأول» وإن 
عضن القراء يتغروة بالقلق اد هكذا أفراد لأنوم ركلفوتهم الريك مق 
المتابعة والتحضير لأجل إنجاز المهمات»: وفي نفس الوقت يشكلون موضع 
إثارة وضغط إذا وقعوا تحت تأثيرات الآخرين» وفي الغالب تتسم أعمالهم 
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بالمرحلية والوقتية» وتشتد حين اشتداد العاطفة» وتبرد حين برودها. 

وفي الغالب الفرد الخامل من أصحاب الطبائع العاطفية حينما يصاب 
بصدمة غير متوقّعة أو فشل في تجربة ونحو ذلك يقع في أزمة نفسية تعود عليه 
بفتور الهمة والشعور بعدم جدوى العمل أو البزيمة النفسية, ٠‏ فيبقى في مكانه 
يعاني مساوئ المذمول وألم الانعزال. 

والطموحون 5 قد تؤدي بهم الآزمات» إلى. الأنضواء في خن 
المدلحين: العنانا [ذ1 لم جندوا :فرصا مناافة اليدقيق للمويداتهم :وق دوقت 
أسرع. ومن الواضح أن الطموح حالة إيجابية في الإنسان» وعلى قول 
الشاعر: ما أضيق العيش لولا فسحة الأمل. 

وكلما كان الطموح أرقى وأسمى كان الأداء والتقدم على مستواهء إلآ 
أن الجدير بالملاحظة أن الطموح إذا لم يلازمه التعقّل والبدوء ولا تحكمه 
التوازنات فإنه قد يكون أداة هدم وا نحراف» بل وتخريب لحياة بعض الأفراد 
الدمورنة والعناةم ان الخديد. هن ضيه نه لواف لقره كانو ا انيت 
دين رمس ينين :وهف ين ايها ادق أعرقف ]لذ انمه اونا تف اكير 
المطاف بسبب صعوية الظروف وقساوة الحاجة وانسداد الأبواب أمام 
طموحاتهم» فإن من الواضح أن فرص التقدم مع الانحراف وسلوك الطرق 
الملتوية قد 0 أسرع احجان وهذا ما يغري بعض ذوي الطجرجات 
العالية» إلا 6 المشكلة في أن آثار هكذا أعمال ودوامها ل سريعة 
الزوال» وإذا انكشفت فنتائجها أسوأء لكن حيث إن في الغالب يغفل 
الإنسان عن النتائج فيقع في مطبات خطيرة تنتهي به إلى الضياع. 

والحاصل: فإن أصحاب الطموحات قد يقفون في صف المتعقّلين إذا 
انطلقوا بالعقل والحكمة والتدبير ليحققوا طموحاتهم بطرق إيجابية 
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صحيحة» فيصلون إلى أهدافهم بشكل سليم وعميق» وقد تتعجلهم 
طموحاتهم في غياب من التوازن فيقفون في صف المصلحيين الذين يريدون 
تحقيق أهدافهم بأي تمن وبأي طريق كان. 

والمثاليون 3 قد يقعون في صفاف المتوترين إذا نجحردت مثاليتهم عن 
المنطقية والاعتدال» أو قل: إذا ما استطاعوا أن يجمعوا بين النظرة المثالية 
للأمور والواقعيات الخارجية التي قد تحول ‏ كما في الغالب ‏ دون تطبيق 
المثالية بشكلها الكامل في المدى المنظور» فيشعرون بالانفصام الداخلي فيما 
يفكرون به ويطمحون إليه وبين ما يجدونه على صعيد الواقع من أزمات 
وصعوبات أو حواجز قاسية. 

وبالتالي فقد يعيش المثالي حالة من التوتر العصبي فينصدم بالمدراء 
والمسؤولين ثم بالعمل والعاملين ويصبح مصدر التوتر الدائم والأزمات 
المستعصية» أو في أحسن حالاته ‏ يقع في صف الخاملين الذين لا يجدون 
جدوى للعمل ولا فائدة للكلام ولا تقبل المسؤولية. وطبعاً لا نتقصد من 
المثالي هنا الفرد الذي ينظر إلى الأفكار المجردة فقطء بل حتى أولئك الذين 
توقعاتهم كبيرة أو جوامنيه شديدة وينظرون إلى امو و مجردة عن 
الواقع بشكل عام هم الوق في نظرتهم» أو موقفهم ؛ لذلك نجد أن 
البعقاى تيم وين مد وخر تور عفاام بعالة غلم ارتتاج مو لذ | لقره أو 
ذاكء أو من هذه الفكرة أو تلك» وربما يظهرها في صورة صدام أو في 
صورة انعزال وزعل ؛ فهو لا يجد للمشكلة عذراء ولا يقبل للأفراد اعوذارا 


- 


أو تبريرا. 
وأما الوظيفيون فهم في الغالب خيرون محبون يطمحون إلى رضا 
أصحابهم والعاملين معهم» ولا يتفاعلون في الغالب مع الانتصارات» كما 
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ل تاتون كيرا بالبزائم بشكل واضح وجلي» وتظهر قدرتنا الحقيقية 
كإداريين ويتجلّى سمونا الروحي ورشدنا الفكري كأصدقاء ومؤمنين 
ومقتدين بمنهج الصالحين في الفكر والعمل إذا جعلنا الحدود المثلى 
والتتمويعاتك الكالة تضبي أعساء: دان القال الكيرى أعواناء وسيلكنا 
شع : القعةل, بوالميطقرة اللوطيول: الزماء. انا وياذا: فق فضي .ها الريك 
ونتجنب أضرار ما نحذر مع سلامة في الدين والدنيا. 

وفي كل هذه الصور فإن علينا وفي أي مستوى من مستويات الإدارة كنا 
أن نتعامل مع الجميع بطريقة إيجابية» وبصدور رحبة» فنعالج النواقص» 
واقند على الك لان مخض تكوزن لواحن ونا مانا زا باللفقى. الت دورق 
الؤواناكت القوينة: :كان من ارد السمات الكمالية سول الله 1 
والأئمة الطاهرين ظيّامُ حيث يقول يَرييّهَ - وهو الحاكم الأعلى لبلد امتدت 
باحق إلى الاف الكبلوهرالقه .+ «أمرني 2 بمداراة الناس كما أمرني 
بأداء الفرائض)”" ويقول : «أعقل الناس أشدهم مداراة للناسء اذل 
الناس من أهان الناس)”". وقال يله : «إن الأنبياء إنما فضلهم الله على 
خلقه بشدة مداراتهم لأعداء دين الله» وحسن تقيتهم لأجل إخوانهم في 
الله)”". 
أقول: هذا ما كان للأعداء فما بالك بالاخوان والأصدقاء؟ ! 
وعن مولانا أمير المؤمنين عََِنَاخِ : «سلامة العيش في لات وفي 
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حديث آخر: «من هجر المداراة قارنه المكروه)”''. 


فتش عن تكاملك النفسي في وقت الأزمة 

إذا لا ينبغي للعاملين أن ينقموا على حالات الأفراد بمقدار ما يفكّرون في 
معالجاتها؛ لأن ضتروزات العمل بل ومقتضى إنسانية الإنساق قضلاً عن 
تدينة وكرام .واقتدانه بهت الطاهويق. عو سعافلة الأنخوان بالتستى» 
والتعاطي معهم بالحبة وإهداء العيوب وإسداء النصائح من أجل حياة أفضل 
في أي صعيد كان» ولعلّه من هنا كان على الأخ والصديق حقوق للمؤمنين 
يجب عليه أداؤها إليهم, وأبرز هذه الحقوق تظهر في ميادين العمل 
والاحتدام المتزايد ووجود دواعي الاختلاف والنزاع ؛ إذ الفضل ليس في أن 
لا تتنازع مع الإخوان في حياتهم العادية التي لا مساس فيها ولا اعتراك. 

بل الفضل كل الفضل في أن تصبر وقت انعدام الصبر» وتضبط نفسك 
في وقت جماحهاء فكما قال أمير المؤمنين عَلْينَّلق: «دوام الصبر عنوان الظفر 
والنصبن""ا و«الصبر عون على كل اك وت لسانك في ساعة 
انفلاته» وتتعامل بالحسنى في وقت الغضبء وترعى الحقوق في أوقات 
ضياعهاء وتبدي المرونة في زمن القسوة» وتفتح قلبك في وقت الانغلاق: 
وتلوح بالجذب والانسجام في أوقات التنافر والخصام» فأنت كما قال 
بعضهم : تعلّم العيش مع الأشخاص الآخرين هو أحد أكثر جوانب الحياة 
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وعن مولانا أمير المؤمنين عَلِكَخِ: «ستة تختبر بها عقول الناس : الحلم عند 
الغضب» والقصد عند الرغب» والصبر عند الرهب» وتقوى الله على كل 
حال» وحسن المداراة» وقلة المماراة)"''. 

ِنْ أكثر الأفراد الذين صنفناهم في الأقسام المتقدمة لا ترجع مواقفهم 
بالضرورة إلى خلاف ما يعتقدون أو يهدفونء بل في الغالب تنشأ 
الانقسامات من حصول بعض الشبهات في الفكرء أو الاختلالات في 
مقدمات التفكير» أو ظهور بعض النواقص في السلوك .والعمل هي التي 
تسبب ذلك التصنيف» وهنا تبرز أهمية الإدارة وموقعية المدير في العمل 
القاة اللتجمو غلى سعاكلةالذمون روود ةتطالنة بو تتكين نقواز يال نافلا بولا 
تفريط» فيحاول سد الثغرات الفكرية عند الأفراد كما يملأ الفراغات 
الروحية والمعنوية التي قد تسببها لبم ظروف العمل» وهذان الجانبان أي 
الفكر السليم والمعنوية العالية هما الجناحان اللذان يطير بهما أي عمل 
ناجح» ويوعز الخبراء أكثر البزائم إلى اختلال أحد الجناحين: كما يوعزون 
الاتتصارات إلى تحالفهما معاً. 

وكيف كان» فإنا سنحاول حصر الكلام في الشخصيات المتوترة وهي 
الى تسميها بالضعبة + إمآ لأنها أكثر الشخصيات إيلاما للعمل والعاملين أو 
لآن اللإحفيات لا توف تصريع اكرترة وضعة أرضا ذا له تتوضل رعذ له 
صيغة للتفاهم» أو الحل في البعدين الفكري والعملي. 
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قد يعمل بعضنا مع زملاء أو أصدقاء يثبطون العزائم ويغيظوننا إلى درجة 

شديدة حتى نشعر بالملل من التعامل معهم»؛ ونحس وكأنهم عقبة كبيرة في 

طريقنا أو طريق أهدافناء رطام خطامل عجوم مح فار ور 0 

مستمرة سئلتقي معهم في يوم ماء ونصطدم معهم لأبسط الدمون وريها 

لأتفه الأسباب» وبالتالي نفقدهم كأصدقاءء ثم كطاقات وكفاءات يمكن أن 

تعطي العمل المزيدء ولكن ماذا نصنع وأسلوبهم أو سلوكهم يسبب لنا 
المزيد من المعاناة فهم : 

- يمارسون دور المخذل أو الناقد الفج الذي يحكم على الأمور بقسوة 
وشراهة إلى الإيلام بقصد أو دون قصد. 

5 ينحاولون السيطرة غلينا أو على الآخرين؛ 5 2 أوقات 
الاجتماعات ؛ إذ يعرضوننا إلى الإحراجات أمام الآخرين» فيسعون للهيمنة 
على الأجواء وإصدار الأوامر أو الحكم علينا بالفشل أو التباطؤ أو الكسل 
ونحو ذلك. 

 "“‏ لا يفصحون أبدا عما يجول في خواطرهم» وأمامنا لا ينفتحون 
فلذام :ول كد تون ضر حلم بود غيابنا وكالوة ها أوفن العمل سود 
50 يشعروننا بالتضجر من شسشدة عصبيتهم وكثرة تذمرهم وتباكيهم 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 0 


لا يحدون امون انها فما يرونه هو الصحيح» وما يراه 
الأخروزة خط والارقين القرنية: هده الضنات ليد نعضرية إلا أنها تظهد 
بحأناة الا فلن قرو الأنراى:التوقريو :ل جهلتهة اراس اكامةموطها هذه ل 
تختص بالعاملين» بل قد يكون المدير نفسه أحياناً وربما الأعلى منه موقعا 
يتسم بهذه الصفات» فيسبب للعاملين معه معاناة حقيقية» وبالتالي فإن 
الاوك مخألة وروطية بو لسك ملينةا لذاواقي 1ك للك زانيا باكشاف 
المفاتيح التي يمكن أن تسهل التعامل معهم » وتبدل أوضاعهم من العسر إلى 
اليسرء ومن الصعوبة إلى السهولة2. ومن التوتر إلى المرونة والبدوء 
والتوازن. 


كيف نتعامل مع التوتر؟ 
نشد الالستينى: أن الى ١‏ معيدا الك اجر له إل لبقام صعية 
لتر ين ام ا خردى وها 1 نها بها اعم د وق سوم لق 
من الإيجابية تبعث على السعادة والارتياح في نفوس الآخرين» وربما فيه 
بعض المخصوصيات الأخرى التي تبعث على التضجر والقلق أو الألم عند 
0 إذا كل واحد منا معرض لأن يكون سهلاً لطيفاً ومقبولا : أو لأن 
أكون مها ناض هون لاتكرين ف اغيطين به كنا عن غنة علماء التنسن 
بالجاذبة والدافعة في الأفرادء إلا أن العاقل ينبغي أن يبحث دائماً عن 
الكمالات والفضائل فيجهد نفسه للتحلي بهاء ويتخلى عن الرذائل ليكون 
ماسح سيم سي 
من هنا يتبين أن فهم ذواتنا وصفاتنا وطريقة تعاملنا وفهم الدوافع 
الكامنة وراء تصرفاتنا بشكل جيد ودقيق هي من أُولى الخطوات التي يجب 
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علينا القيام بها لتحسين علاقاتنا مع الأفراد في مكان العمل مع السعي 
للتخلي عن مناطق الخطر أو مواقع التوترء فإن قوتنا وقدرتنا الأخلاقية لا 
تظهر في عدم التوقع من الآخرين أذيتناء أو إذا آذونا أن نعاملهم بالصبر 
واللطف والمرونة» بل القوة والقدرة المعنوية الحقيقية تظهران في معالجحة 
الموقف وإدارته بالتي هي أحسن» وأهم خطوة في هذا الاتجاه أن نطفئ 
إثارات الطرف ونمنع من استفزازه ؛ لأن الإثارة والاستفزاز تزيده توتراء 
وتصعد عنده الثورة والغضب الرتكييها لهم شتام غاهاد أ اجلد: 
إذا تركيزنا المستمر على متابعة أخلاقنا وتصرفاتنا كفيل بحل الكثير من 
التوترات» فيكون بمثابة الكمادات التي يضعها الطبيب على جبهة المحموم 
لخفض درجات حرارته» ومن الواضح أن الغضب وعدم الشعور بالرضًا 
والنقمة والتذمر والضجر وغيرها من الصفات في جوهر واحد هو العنف» 
فينعكس إما على صعيد العمل الفرد المتوتر صدامياً» أو على صعيد الفكر 
إذا كان من المفكرين» أو على صعيد العاطفة والعلاقات فيعيش الفرد 
العزلة والتراجع إلى الوراءء فعن أمير المؤمنين عن قال: «الغضب نار 
موقدة من كظمه أطفأهاء ومن أطلقه كان أول محترق بها)"''. 
فلنتعامل مع المتوترين بمرونة وهدوء» وفي نفس الوقت الذي نسعى للتحلي 
بالكمالات نسعى لتجاوز الرذائل؛ ري راي للذسرل ل الارر فين 
أبوابهم ومفاتيحهم التى تشعرهم بالمزيد من الراحة والاطمئنان والرضا 
متجاوزين حالات التوتر والاستفزاز. 
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رياعية التوتر في الأشخاص الصعبين 

لكن تبقى ضرورة معرفة الأفراد المتوترين واكتشاف كوامنهم من أهم 
عدار القوة بو الكناءة الاداريةة القن رلك التجارف ,على أن قال اذ 
أربعة للأشخاص الصعبين في مكان العمل» نحا يكون هؤلاء الأشخاص 
الملدير نفسه أو الفرد المسؤول في أي موقع كان» وريما يكون زميلا منافسا أو 
مكناها فى الرقنة والقوى» وويها تكون شخض فى الغاف ان لدراكة: 

وفي الغالب تتكون جماعة الأفراد الصعبين من العناصر التالية : 

١‏ الشخصيات المثيرة للغضب. 

او الشيخمينات لله معو اونة ب لاطا وتتريط + 

*بالشخصيات العداتة. 

الشخصيات المضطربة أو القلقة. 

وسنحاول التوصل إلى تعيين هوية الفرد الصعب أولاء ثم تفهم الدوافع 
التي تكمن وراء تصرفاته والأسباب التي تفز لذلك»؛ ثم نبحث في بعض 
طرق التعاطي معه ومعالجحته كحل معقول يضمن لنا وله السلامة» وللعمل 
رومن الونرو راسد 

إن ما يؤسف له حقا أن البعض منا يفكر في أن أسلم طريق لمعالجة مثل 
هكذا افراد هو الاسيتعناء ء عنهم » وهذا الأفريرها يكون سهد نالك الأمر 
إلا أنه لايخلو من قسوة وفقدان للأصدقاءء بل ومردوده السلبي على 
الأفراد الآخرين كشعورهم بانعدام الثقة ‏ مضافا إلى المساوئ التي يمكن أن 
تنتج بعد الانفصال ‏ واضح لدى الخبراء بالإدارة دفن التعامل مع الناس ؛ 
إذ إن من الواضح أن لكل فعل رد فعل» فإذا شعر الفرد بالاهتضام في 
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ومتعنب وإن كان و نظرم يهو دقان وق قعلة وكوي اعتقيه و افارى اكور 
ضرراً. هذا مضافا إلى منافاته للمبادئ الأخلاقية الكريمة وروح الالتزام 
بآداب الدين والاقتداء بسيرة الطاهرين ؛ لذلك علينا أن نسلك الحلول 
بالمعالجات لا بالعزل أو الفصل وأمثالبما من طرق قد نراها سهلة وسريعة 
الأامافريننا ارماك فون أزنات: ظ 

وطبعاً علينا أن نعرف قبل هذا أنه لا يوجد هناك سلوك غطي أو نموذجي 
كنظام ثابت لا يقبل التغيير أو.التبديل في الحلول؛ ٠‏ بل ما دام الإنسان عاقلا 
ومفكّرا ومختارا وتتحكم في سلوكه محمّزات ودواع عديناة: ومدي :تبت 
الحلول الأخيرة والنتائج الأفضل بيد المعالجين في كيفية التعامل والتعاطي, 
لكن الأخياة: النارجة الس ينيقي أوتراعيها اداتها في تعاملنا مع الأفراد 
كاضيو انو سين هن 

المرونة وسعة الصدر والوفاء والمحبة كأخلاقيات ينبغي أن نتسم بهاء 
فعن أمير المؤمنين 56 «المودة تعاطف (تضاعف) القلوب وائتلاف (في 
ائتلاف) الأرواح»'' 

* الحوار والتفاهم والمصالحات وأحياناً القبول بالحلول النصفية كأسس 
للتعامل مع الآخرين. ' [ْ 

# بل وينبغي أن نضع أقدامنا دائما في الاتجاه الذي يصب في خدمة 
البدف ؛ لأنْ نسيان البدف هو أول نقاط التراجع والضياع والتفريط بالمزيد 
من الثروات» ثم الفشل» كما إليه يرجع الكثير من الأزمات والحلول 
القاسية ؛ لذلك لا يوجد حل واحد للمشاكل ما دامت هي الأخرى متعددة 
وفرع 4 الاك لها ذانيا أن عل اراك فد دق نضريه أغينا قل 
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الشروع في أي خطوة. 

* وأيضا علينا أن نعرف أنه لا يستجيب جميع الأفراد لطريقة واحدة في 
الحلولء 2006ظظ22 إذا تكررت في تجارب عديدة» وباتت واضحة أو 
فقوو لأنها ستكون فاشلة إذا كان سوء الظن وانعدام الثقة هو سيد 
الموقف. إذا غلينا أن تهرك أن قلوب الناس صناديق» دكل صندوق له 
ع ٠‏ فينبغي علينا أن نجد لكل قلب مفتاحهء ولكل ‏ شخص الطريقة 
الفعالة التي تلين من مواقفه انها 

فبعض الأفراد تفتح قلبه الابتسامات البادئة وعبارات الثناء» وبعضهم 
تجديه العناية انخاضة وبعض الامتيازات»؛ وبعضهم الآخر تنفعهم الغفرص 
المتزايدة للمشاركة وتحمل المسؤولية» وبعضهم يكتفي بالموعظة الحسئة أو 
تذكيره بالبدف» وبعضهم يقنعه الترشيد الفكري وإلى آخره. 

خصائص الشخصيات المثيرة للغضب 

إن معرفة النزعة السلوكية للأفراد الصعبين هي أولى الخطوات للتعاطي 
مع أزماتهم بشكل إيجابي ناجح ؛ لذن الذي لوده مقي ١‏ لفلبيية إن 
اختلف الاهتمام ؛ لأن مهمة الطبيب هي معالجة البدن» ومهارته تظهر في 
قدرته على المعالجة لتشخيص المشكلة وأسبابهاء كذلك المدير مهمته 
اكتشاف نوازع النفس وبواطن الأفراد وأسبابها من أجل أن يضع لبا الحلول 
المناسبة» وهذه مهمة أشق من الأولى وأصعب كما هو واضح. 

إذا إذا واجهنا مواقفا يبعا أواقزدا معردرا غلينا أن نفك ف دوافع الموقف 
ونزعات الفرد لا الفرد نفسهء أي علينا أن ندرس الموقف كظاهرة لا كفردء 
فإنا في هذا نربح المعالجة ؛ لأن التركيز على الفرد ذاته يزيدنا ألما ويزيد 


"+٠‏ وموس ونه مومه دزة. إقاوة المؤشسات من التاهيل الى القيادة 
اللشكلة: لفط ال :1 لواحا قن در 5 التويعية والتفيت إن القون نقسية وزالك 
تخسر المعالجة ونخسر الفرد أيضاء بينما الحل المنطقي أن نعالج النزعة ونركز 
على الدوافع بغض النظر عن تجلياتها في الفردء فإنا بهذا نربح الحل ونربح 

ولا يخفى أن خصوصيات الأفراد لها دخل كبير في بروز الأزمات معهم » 
إل أن الحلول لا ينبغي أن تحصر القضية بالفرد بما هوء بل تعالج الأزمة 
كأزمة» فإنا بهذا نضمن لأنفسنا علاقات جيدة مع الفرد كما نصمّي الأجواء 
من الحقد والتنافر وغيرها من الالام الروحية التي يشتبه فيها العاملون 
أحياناء فيجمعون بين الفرد وبين أزماته» وينظرون إليهما نظرة سواء»ء فلا 
وان كلبيونه و5 مف كلة كلوف ذلك هنا ا فشهال ون الارمة وود 
الأووه زف كنا ذ اللتانشاف الدزورة لوو موراء ل 8ن البعلة أو 
الأبعاد الأخرىء فإن التركيز على الأسباب والدوافع خير وأنفع من التركيز 
على اللفلاهر. 

وكقه كان اديرف فض الاكتصاضيق أن الشفضن لسن الخضب 
سم لوقه بالعذية:مرن ايفاك التيرة منها على معيل الغال: 

١‏ العناد أو اللجاجة. 

؟ ‏ الفظاظة وأحياناً اللسان اللاذع. 

الانتقادات العنيفة وعدم المبالاة بما يقوله المصلحون إذا دخلوا معه في 
وار 

الى لز ررقي بواتقلول] لتصفة و.قاما أن تمعحمية له أن الس بطل 
وبالتالي فإن معاييره ورغباته هي الصحيحة وغيرها خطأ محض. 

ه ‏ قد تتحول المناقشات معه إلى خلافات» حتى الجلسات الودية يمكن 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ل 
أن تتفجر فيها بعض المفرقعات أو الإثارات معك أو مع غيرك. 

١‏ - يجبر نفسه على العمل بمشقّة أو البقاء في موقعهء لا لأجل إنجاح 
المفة أن اسذاء ارتل مف الخلهة: والعطاءة كيل هم أجل تاق تفينه از 
الوقوف بوجه الآخرين. 

/ يفتش دائما عن المؤاخذات» ويمسك بالآخرين من نقاط ضعفهم من 
أجل أن يخرسهم فيما إذا احتاج العا وما هاه محصوف مسحاب لقتو 
والقدرة أو المنافسين 

وانف تزف أنهلة العيناه عون شانيا" انه كن ممشظلةة لسري 
وتبعث فيهم القلق ؛ إذا علينا أن نفكّر في الخطّة أو طرق العمل للتعاطي مع 
هذا الوضع غير المرغوب فيه ومعالجته معالجة بناءة. 

سؤال : لماذا يثير الأشخاص الغضب؟ 

تكن مدان الوراشائفه النمية الأاك بهدة شالك أن القرية. نقد 
للغضب يريد غالباً أن يحظى بموقع خاص بين الآخرين» فيسعى دائما 
لاظهار ما يثير الاعجاب والتأييد» وتلك الصفات قد أفصحت عنها أقوال 
أمير المؤمنين كيكلا : فمما ورد 00 قال : «الغضب يزدئ صاحبه ويبدي 
000 وكذلك : «الغضب يفسد الألياب ويبعد من الضوانت” 

ولأنه في الغالب ينقاد إلى هذا ع أ العلر ضيح ب ألشكامةه فاشية 
رمحيره اي ما يريا عمو فيحلى وضعا متوترا سلبيا. 

كنا انو كد أيضا أن الننلوك الصعي, الى الأقراد. يتدرو ف كتين هوه 
الأحيان بالمكافآت ؛ لأن الأفراد يحظون بالمكافآت لدى نجاحهم أكثر من 


() الغرر: ص١0»‏ رقم .١057‏ 
(0 الغرر: ص١260‏ رقم .١1055‏ 


...٠ 1‏ .66 0..66660066666.......... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
العقوبات في فشلهم», وكا ارظن نثنية على الغول فلك يتعر نمو عه 
بدللق» 

واللكلة أن القو االقرر [الكطميء مود نيف فكريا يبقه وتاك :انمق 
الغالب يتمتع بالذكاء وسرعة البديهة وعدم النسيان» ويصل إلى القمة 
بفضل هكذا سلوك, وهذه هي المكافأة التي يريدها وتشبع حاجاته ؛ لأن 
المؤسسة أو الجماعة التى يعمل معها تكافئه من خلال التقدير والترقية فتنشأ 
معاييره غير قابلة للتسوية» وعناده وإصراره على ما يريد يساعده على 
مواصلة مسيره» وهذا يفسر حاجته إلى السيطرة على الوضع وإنجاز العمل 
1ك عن عد باشو سان مما مود نا الس بو ري ليان 
فيؤدي إلى صدور أحكام قاسية تشوبها العيوب تجاه الآخرين» ثما يفضي إلى 
نفاذ صبرهم» وبالتالي لا يعدم الجمع من وجود من يصطدم:معه: كما لا 
يعدم العمل من مواضع تبعث على المواجهة» فتظهر مستويات متدنية من 
الآخلاق واحترام الذات» وتصبح التفاعلات الرديئة ضمن الفريق العامل 
محتمة » وتتنازل نسبة التعاطف وا محبة والأداء الوظيفي إلى أدنى المستويات. 


المدير الفظ 

وحفيوفا إذا كان الفرد الصعب من أصحاب المناصب والمسؤوليات 
العالية فإنه يشكل طاقة كبرى على العاملين ؛ لأن المرؤوسين هم أكثر الناس 
معاناة من سلوك المدير أو الرئيس الفظ وصفاته الصعبة ؛ لأنه يحكم العمل 
بقبضة من حديدء ولا يظهر رضاه على موظفيه والعاملين معه. ولا 
يشعرهم بمحبة أو وداد مهما كانت الأعمال التي أنجزوها مهمة أو كبيرة؛ 
ولذا يصبح العاملون اتكاليين يرجعون إليه في كل صغيرة وكبيرة من أجل 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ا 00 ونه 
كسب رضاه أو ضمان احترام أنفسهم في مقابل فظاظته ولسانه اللاذع. 

وهذا وضع يقتل الطاقات» ويحطم الكفاءات» ويعود على الجميع 
بالبزيمة النفسية ؛ لذلك يفضل العاملون مع هكذا مدير فظ الانتظار حتى 
بخبرهم بما يجب فعله حتى في الجزئيات البسيطة بدلا من التصرف المؤدي إلى 
غيظ محتمل نتيجة أداء العمل بطريقة نل تخاطنة ا بالسيعة ل اليا كسح 
الممسؤاول: 

ومن الواضح أن في هكذا جو من العمل ينخفض مستوى المعنويات إلى 
أقصى حدوده» ويستولي على العاملين شعور باليأس قاتل» وشعور بالألم 
ال بره كحدين او فيمزول: باصي توفي القرارات المتخذة 
00 لذن الأفراد يحجمون عن التحدث عيان أمام هكذا شخصيات 
مثيرة ؛ إذ يخشون أن يبدوا حمقى أو يعاملوا بطريقة ساخرة أو لاذعة لا 
قوف كزان تجزدولة سراما وروفكة ا شعن العادلوة انهم خا ضعو إل 
ا ا وتصبح 
مستويات الإبداع مكبوتة, 52006 إذا: كانوا :كتميق إل بموؤسسة أو 
جماعة لا ترغب بفقدان مثل هذا لمدير اللامع الذي ريما يقّق لها نتائج 
مذاهلة اق يعض الالاف» إلآ أن بكساتزودق الأجل أكير وأ عق أثرا: 


1 0. .060606600 6.6.66........... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


التعايس مع ا لشخصيات الصعية 

تعاني المؤسسات من نوعين آخرين من الشخصيات الصعبة» وإذا لا تجد 
معها طرقاً للحل ستهدد مسيرتها بالمزيد من التراجع والأزمات» هما 

النوع الأول: الشخصيات اللا متوازنة» أو قل التي تتمتع بالمزيد من 
الحرارة والحماس مع وفرة من القلق وانعدام الاستقرار في السلوك . فما 
ورد عن أمير المؤمنين 2ه أنه : «بحسن العشيرة تدوم لودجم 

ومن أبرز سماتها الايجابية الاجتهاد الكثير في إنجاز الأعمال: إلا يا ف 
الغالب تعاني من الأمراض والانهيارات العصبية» وفي بعض الأحيان 
تتعرض إلى الأزمات القلبية كما أثبتته التقارير. 

النوع الثاني : الشخصيات الحادة التي تربك العمل والعاملين بالمزيد من 
المعارك الدعائية أو الكلامية وعلى أمور لا تستحق ذلك في الكثير من 
الأحيان: وتتسم بميلها الغديك للحتي اللاقفيا زاك ,ولو .علي يات 
الآخرين ؛ لذا فإنها هجومية في الغالب» ومنطقها البجوم أفضل وسيلة 
للدفاع» ويصفها بعض علماء النفس والإدارة بالعدوانية ؛ لأنها في بعض 
الأحيان تتخذ مواقف عدائية مع الآخرين» ومن أجل معرفة طرق الحل 
لأند.من التعر ف على أبرز صيقات غهاتيق الفكين: 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 1ه 

الشخصيات اللامتوازنة 

قن الفنكك] عضن الكافاليق معنا ماهم أقراء أ أصحاب» افيا 
صعبة» وإذا وضعنا لائحة تحدد مظاهر سلوكهم سنجد أنها في العديد من 
اي 0 

إن أمثال هؤلاء الأشخاص يغلي في يم الحماس بيه وهو 
صف كيذه إل أن الفكلة مكمن 5 هنا اذا صار بعيدا عن العقلانية 
والهدوء ؛ لذا يقع الفرد منهم في الإفراط والتفريط ٠‏ فإذا أحب شيئا أو اقتنع 
به ذهب به بعيداً وخاض في أشواطه كلها تاركاً وراءه المهمات الأخرى التي 

لا تقل أهمية عن ذاك» وإذا ترد في شيء أو لم يعجبه أحجم عنه كثيرا 
حتى ربما يتركه في سلّة المهملات» فيقطع معه خطوط الوصل بما قد يفقدنا 
الكثير من الفوائد» وهذه الحالة صعبة ومتعبة في الغالب إذا لم نجد سبل 
اران حمرف وأن الأفراد الذين يتسمون بهذه الصفات هم نافعون 
وينجزون لنا الكثيرء إلا أن مشكلتهم الأساسية هي اللا توازن والإفراط 
والتفريط؛ ولكيلا نكون قاسين في الحكم علينا أن نحدد أبرز سماتهم 
الإيجابية والسلبية لكي تكون المعالجة سهلة. فنقول: إذا لاحظنا الطابع العام 
الذي يظهر في سلوك مثل هؤلاء الأفراد سنجد أنهم : 

متفانون في إنجاز الأعمال» ولعلّهم يقضون ساعات طويلة في العمل 
بلا ملل أ كسل» :وإذاحضلوا على 'قتراتراحة أو ختطل أو :مرو بقترة 
قلخ فيه الأخمال يشحوون «النشي» بوالذتي» والاحسناس: بالتقصيرة: لذا 
فأنهم حتى في عطل نهاية الأسبوع بل وفي فتراتهم المسائية في البيوت التي 
ينبغي أن يقضوا بعضها مع العائلة يمارسون أعمالبم» فهم دائما بين العمل 


1 31233013 إذارة الموؤسسات: من التاهيل. الى القيادة 
كد 

مستعجلون حتى في تمارساتهم العادية مثل تناول الطعام» قيادة 
السيارة؛ المشيء المطالعة الاستماع إلى الحديث ؛ لأنهم دوو انها 
أنهم في سباق مع الزمن, وقد فرقم عضن اللحفيهوة هذا النوع من 
الأفراد بأنهم مصابون ب «مرض العجلة». 

فهم يحاولون إنجاز المزيد من الأعمال في أقل وقت» وفي الغالب يسعون 
لإنجاز شيئين أو أكثر في وقت واحدء وهو ما يعرف ب «النشاط المتعدد 
الأطوار» وأجلى مظاهرهم تظهر عند تناول الطعام أو مطالعة الصحف أو 
المحادثات. تراهم : يأكلون ويطالعون؛ أو يتكلمون على الهاتف ويراجعون 
بعض الوثائق أو يقرأون بعض التقارير» أو يكتبون رسالة ويستمعون إلى 
نشرة خبرية ونحو ذلك» وحتى إذا استمع أحدهم إلى متكلّم يستعجل عليه 
الكلمات فلدى الاستماع كرو (نعم.. نعم.. نعم..) أو «لا.. لا.. لا..) 
وكأنه يريد أن ينهي المتكلّم معه كلامه. 

وإذا تكلّم هو يبتلع الكلمات الأخيرة أو يختصر العبارات جدا وكأنه يريد 
أن يوصل ما يريده بأسرع ما يمكن, » وبالتالي فهو نافذ الصبر حتى مع 
نقسية» و اننع ترق أن هذه الأعمال تتغاير 5 بعضهاء ويصعب الجمع 
بينهاء إل أنها مكل هؤلاء الأشخاص صارت أمرا طبيعيا ومألوفا. 

١‏ . تنافسيون جداً حتى مع أنفسهم فضلاً عن الآخرين؛ ويلحظ قلة 
صبرهم واستقرارهم في إنجاز المهمات التي تحتاج إلى بعض الانتظار أو 
تقسيم الأدوار أو توزيع المكافآت» بل وفي أرتال الانتظار على القطار أو 
الباص أو المصعد الكهربائي» فهذا النوع من الأفراد يميل إلى اجتياز كل 
ذلك بأسرع ما يمكن» فيتسلّق السلالم مثلا بسرعة دفعتين أو ثلاث دفعات 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية بك ال ل ا ل 50 
رونو اه ةبغر قوزلا فى الانظان لوصول نويه العضحد: 

فهم ينصبون أهدافاً أمام أعينهم » ويسعون حثيثا للوصول إليها أسرع من 
الآخرين» وعندما يرتكبون خطأ ما أو يسبقهم غيرهم إلى البدف يكون 
شعورهم بالقصور والحرمان ينا فيتذمرون من أنفسهم » 4 وال يلقوة 
باللوم على الآخرين أو العمل نفسه؛ فيكونون ناقمين على كل شيء ؛ 
امبو ا بر ار ا ب 

وواضح أن هذا الشعور ا ينشأ من حاجتهم القوية للسيطرة علي لفون 
حب ال مح لامجاي اليج لل و 
بالك دلبو العرب» 

اتقلابون: فمن النادر أن تجد حولهم أشخاضا لا علاقة لهم 

بوظيفتهم أو لا تربطهم بهم رابطة عمل» وبالتالي فهم غير اجتماعيين؛ 
ولاتفون الروابظ البعيدة عن أجواء العمل أو قل زو اقافهم الازابد 
يمنعهم من إقامة علاقات أوسع من تحيطهم ؛ لذا أنهم في الغالب يستصعبون 
التحاور مع الناس الآخرين الذين تجمعهم وإياهم المشتركات» وكأنهم 
فارغون من أي اهتمام آخر غير العمل وهمومه ليناقشوها مع الآخرين في 
أي مستوى وصعيد؛ لذلك هم في الغالب لا يأخذون العطل التي 
يستحقونهاء ولو أخذوها اختصروها من أجل التواجد في العمل ؛ لأنهم 
شعروة أن والعتوم 'ن إخاق الكل » نفلا واكنوة البق العوائه كيزا 
كارهم ااتحوو تيد يان لحيل لذ كن تمر رديه 


036 مم لمحو ود ند إذاوة المنؤسهنات: من التأهيل: الى القيادة 


عواقب وخيمة 

وليك هلكا جعي كم ينمط من البرارك لعجل القلق ومن 
تأثير على صحة هؤلاء الأفراد وأعصاب المتعاملين معهم فضلا عما ينجم 
غنها :من آنا .على فتعيد العمل 4 لأن هولذه الأفراد:ق الغالب تعر طون 
إلى الأمراض والانهيارات العصبية» وبهذه النسبة يصاب العمل معهم 
بالفتوو أو التو قفن أن بيويدون اللعامدن ف ودر قلعا تسن فيل وس 
استعجالبم » بل في الغالب يتسم إنجازهم بالنواقص وعدم الأداء الأفضل » 
فيضطر العاملون إلى التكرار أو بذل المزيد من الوقت والطاقة لأجل 
الإكمال» وهذه خسائر كبيرة تعود على المؤوسسة على المدى البعيد. 

والالسوكا ق عضن الوسوناف هي أن أمكال كز 8ه الأفر ان خطون ترص 
الصعود المستمر والترقي في المناصب أو الأدوار ده الامتيازات؛ الأمر 
الذي يزيدهم وغولا في سلوكهم المفرط » ويزيد المؤسسة 5005-5-7 
الأبعد» خصوصا في المؤسسات التي تحسب لإنجاز الوظائف حسابهاء 
وتقيم الأفراد حسب معايير الكم في الإنجاز ومقدار الوقت والجهد الذي 
يصرف في الإنجاز والأداء» ومن الواضح أن الذي يريد إنجاز المهمة بأي من 
يفضل أمثال هؤلاء؛ لأنهم يحَقّقون التطلع الذي تريده الإدارة» وتزداد 
المشكلة صعوبة إذا كان المدير نفسه أو العناصر المؤثرة في المؤسسة مبتلاة بهذا 
الداء ؛ لأن حاجتهم إلى التنافس الشديد يجبرهم على عدم قبول المزيمة بأي 
000 م الاقتناع بالمستوى المقبول من العطاء» فيضغطون على العمل 
والأفراد دائما من أجل بذل المزيد. 

وبذلك فإما يزيدون العلاقات الداخلية : لو #وستس اللس اي اذ 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 001013118 0 00 
وأخرى هنا وهناك وهو أمو يا خد المزيد من الوقت واكيدر والأعصاب من 
أجل الوقوف أمامه» أو يعودون بالعمل إلى مستوى 0 جداً من الأداء 
بسبب التعب الذي ينهك العاملين ويشعرهم بالمزيد من الحرمان من الحقوق 
الطبيعية في الراحة والتمتع بالحيوية الجديدة ؛ فلذلك تجد حالة التذمر 
مستشرية بين العاملين في الغالب» وبعضهم يصرحون داكي بعدم رصّاهم 
عن العمل وبعدم تقدير المسؤولين لطاقاتهم رحويهم, وحينما يصبح 
العاملون غير راضين على أوضاعهم يبتعدون روحيا عن الشعور بالمسؤولية 
الشديدة تجاه المؤسسة فتتردى أوضاعهم الصحية والأدائية» فيتهربون من 
المهمات والمسؤوليات, أو تكثر عندهم طلبات الإجازات بحججح مفتعلة. 


اكمقادر الميم سحل واكاره السافية 

والمشكلة الأدهى أن هذا النمط من الإدارة قد يصيب المؤسسات بالعقم 
والعحد عن كوينة الكوادو بوالكاءات و القالبيف أن الادوي العبعل 
والتنافسي لا يبقي له شعوره هذا ثقة بالآخرين» أو في قدرتهم على تحقيق 
التجاحاف» فرق أن من الأسرع والأفطتل له وللعفل أن ين امات 
بنفسه بدلا من تضييع الوقت لتعليم الآخرين وإعدادهم لانجاز المهمات ؛ 
لذلك يخفق في تطوير نفسه أولاً لانشخاله بالجزئيات الكثيرة التي تمنعه من 
التطور والرقي» فعن أمير المؤمنين عَثيت: «من ساء تدبيره بطل تقريره 
(تقديره)» ''". ويخفق في تطوير موظفيه ومندوييه والعاملين معه» ولا شك 
أن هذا وحده يكفي لتراجع المؤسسة وفشلها في آخر المطاف. 

هذا من جهة2» ومن جهة الخو يبجعل الأجواء الداخلية والعلاقات 


.775 الغرر: ص 750 رقم‎ )١( 


فلا امي ...00020000 إذارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الإنسانية في المئؤسسة محكومة بالمزيد من الغضب والعدائية» وفي النهاية نجد: 
أن أمثال هذه الموسسات تعاني من عواقب وخيمة نتيجة هؤلاء الأفراد اللا 
متوازنين والمامنين على الكدح والعمل ولميالين إلى الكمالية بلا تعقل 
واستقرار سواء كانوا مدراء أو عاملين. 

الشخصيات الحادة 

الحدية من أخطر الأمور التي تهدد العلاقات الإنسانية وتحولها إلى 
جحيم» فكيف بها إذا صارت حالة عند بعض الأفراد العاملين في جماعة. 
واحدة؟ والخطير فيها أنها إذا لم تعالج في بادئ أمرها تستفحل وتتفاقم 
عدف تمر اتوازع «التازوة: مودكتنه اللقاد.بوالفطمينم. بوذا "تفرك يقرنيا 
العتشوو التموة والخدوان: 

كول عنعاء : لتهاخن [١‏ د العناء ,لعلو اقة خالة قيطا عه الطبينة 
المي : في الإنسان التي تدفعه إلى إثبات نفسه وقوته وسيطرته بالعتف 
والقوة» وبما أن الإنسان عاقل مفكّر يدرك المحاسن والقبائح والخيرات 
والشوون فهو قادز على طبظ سه وتهذبيها لتتجلى 'قواها ف :الايجابيات 
كالغيرة والحمية والنصرة والدفاع عن الحقوق المهضومة» لا السلبيات 
كالإيذاء والظلم والعك وك 7 

ومن هنا جيف الققرة !لكر 2 عنن] اقتوا نس لفل 1 امون عبنانسه 
ويضبط سلوكه وتصرفاته. وف اللغة العاقل هو الذي يحبس نفسه ردهأ 
عن هواهاء ع الفقل عقلة لأسيطقل ضائحيه بغر التورط اق اهارق . 


أنظر جامع السعادات: ج١»‏ ص58 74 (بتصرف). 
(0) لسان العرب: ج١١ء‏ ص5:58 501 (عقل). 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ا ا ا 11 

وعن مولانا أمير المؤمنين يتخ : «الحدة طنوات يونة: دون أن صاحبها 
يندم ؛ فإن لم يندم فجنونه مستحكم)”''. 

ومن الواضح أن طبائع الأفراد تتجلّى أكثر في ساحة العمل وأوقات 
الاحتدام والمنافسة ؛ لذا فإن أكثر ما يحتاجه العاملون في أوقات العمل هو 
فن التعامل الأفضل» وهو لا يكتمل إلا بتوفير القدرة على تشخيص 
الحالات المرضية ثم القدرة على بحا لقي 4 لكان أول شيء ينبغي أن 
نعرفه هو سمات الشخصية الحادة والتي يصطلح عليها في علم النفس 
الاجتماعي ب«العدائية)؛ 57 عندما نتتحدث عن هذه الصفات فإن هذا لا 
يعني أن الشخصيات العدائية شديدة في واقعها أو خبيثة الباطن» بل نتحدث 
عن صفات وسمات تنجر إلى ما لا يحمد عقباه» وكم من خطأ في عمل أو 
نقضل. ل كمال عسي اريك نف "اللقلوه الات | نط" لذ بو تنه له 
وجاءهم بالضرر من حيث لا يحتسبون. 

ضصفات الشخصيات الحادة 

اهنا بورلواك عياف لخادو دورول ضيناف خافة عق 
تلو كيم قلرن أسالبيهم ف القعافل توالا لكو أرد سواه على صبعيد القك ان 
العمل أو الأخلاق الاجتماعية» وقد حدد علماء النفس الاجتماعي هذه 
امسو 

- عندما يعرض رأيه يغلق أمامها احتمال الخطأ أو النتقصان» وبالتالي 

ال 00 
وإذا أراد استنتاج فكرة من خطاب أو كلام يحادثه به الآخرون يتسرع قْ 


.0/ الغرر: ص77 2 رقم‎ )١( 


2 مام اموا ماه ون دمكدز نب أذازة المنؤستات شن التاهينل الى القيادة 


استنتاجه» ويحسم الرأي بفكرة واحدة قاطعة لا تقبل الشك أو الترديد 
وهذا نوع من أنواع الاستبداد في الرأي» فقد ورد عن أمير المؤمنين عَآيثَاق : 
«من اسقيك بتزائة خفت وطأته على أعدائه)''' وكذلك قال طخ : «من 
امقر برا نة اع لو وه 

١‏ يتسرع في الخط من الآخرين ويتعالى على أفكارهم وقدراتهم» وفي 
أوقات الأزمة أو المشاكل يتسرع أيضا في إلقاء اللوم على الآخرين لكي ينزه 
نفسه من كل مسؤولية أو خطأء وفي الغالب لا تجده يشيد بفكرة أو موقف 
ااحنهيما كان معدن الاشاد مين الح فياف يا نتن هن العيوت ن 
أفكار الآخرين ومواقفهم زاعماً أنه صريح» وأنّه لا يجامل» أو غير ذلك 
من المراعم 

>" إذا تحدث يكرر كلمة «أنا» يوون كت عو فته رفني للد كن 
آرائه وبطولاته» ويستخدم الإيماءات اليدوية بإفراط كالتلويح والتحرك في 
مقعده؛ أو الضرب على الطاولة» وفي الغالب يقدم النصائح للآخرين حول 
الانجاز أو التخطيط أو الممارسات. 

- يصرخ حين يغضبء أو يتكلم بلغة التهديد والإنذارء ويقاطع كلام 
الآخرين إذا أراد إبداء رأيه» وإذا قاطعه أحد ينزعج ؛ لأنه سريع الخغضب» 
ويلجأً إلى التحديق الثاقب والقاسي حينما يغضب أو ينزعج» وإذا وقف 
جنب أحد يكاد يلتصق بهء ويعض على شفتيه بقوة, وإذا تنازع مع أحد 
فهو آخر من يسكت وآخر من يصرف نظراته المحملقة في وجه الآخرين» 
وخطابه فظ ومتوتر وعال. 


.١١1 الغرر: ص/””7, رقم‎ )١( 
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الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 0 

وأنت ترى أن مجموع هذه الصفات تشكّل جوهر الشخصية الحادة التي 
إن لم تجد ما يرضيها قد تتخذ ردود أفعال تتسم بالعدوانية أكثر ما تتسم 
بالتعمّل» وفي بعض الأحيان العنف والصرامة أول سلاح ترفعه في النزاع. 
إن الأشخاص الذين يتسمون بهذه الصفات قليلا ما يتساحون» أو يتغافلون 
عن أخطاء الآخرين ؛ ولأنهم يشعرون بنوع من التفوق على الآخرين ٠‏ فهم 
يبميلون شديدا إلى الفوز والسيطرة في المواقف, هذا في حالة استجابة 
الآخرين لبم» وإلآ طغت على تصرفاتهم الأساليب غير النبيلة والمتناسية 
انيمل لا كلاق واتدقوق ور ولادن أننه الا مور 

إن بعض الأفراد من هذا النوع طيبون ويحبون الآخرين إلا أن المشكلة 
تكمن في عواطفهم وأحاسيسهم التي إذا انفلتت لا يقدرون على ضبطها 
بالعقل أو الحكمة أو الأخلاق ؛ لذا فأنهم يشعرون بالندم» بل والذنب بعد 
أن تهدأً الفورة, ور حلفي إلى نصابه» وحينئدذ ينذا مادم عندهم 
فعوى مما كين لا سيره للآخرين من تجاوز وعدائية ؛ لذا فأنهم يسعون 
للتخفيف من وطأة هذا الشعور المؤلم الذي يقوض مضاجعهم فيلجأون إلى 
الاعتذار بطريقة مفرطة أيضاء فيبدأون بإلقاء اللوع علي الاحرين أو على 
الساعة الشيطانية التي كانوا فيهاء أو النزاع الذي سببه لهم فلان في البيت» 
أو في العمل» أو غير ذلك من تبريرات» وهو أمر حر عنهم الوسر 
الس لسار بالضعة ؛ ولأن الفرد منهم حاد المزاج ينعكس 
عليه شخصيا فيبدو ناقما من نفسه: وكافيا على وطضية ؛ لآأن العنف لا 
عر د فإن لم ينعكس على الخارج فإنه يرتد على الداخل بشكل 
مساو أو أعنف ؛ لأن العنف يولّد العنف كما يقولون. 


7 .66006060600066 6............ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


التحايل والتخريب من نتائج الحدية 

والملفت للنظر في العديد من التجارب أنْ هذا النوع من الأفراد فضلا عن 
الأجواء الصعبة والمتوترة التي يوجدها في أجواء العمل قد يعلّم الأفراد على 
أساليب التحايل والتخريب الداخلي: خصوصا إذا كان المدير هو الذي 
يتصف بهذه الصفات. 

فإن سلوكا متشددا وصعبا وقاسيا كهذا يقضي على الإحساس بالهدوء 
والاطمئنان: ويهبط بمستوى المعنويات في أداء الأعمال؛ لأن بعض 
المظلومين اه هذا النوع من الأفراد قد يلجأون ال الرد المماثل والمقابلة 
بالمثل إلا أن العديد منهم وخصوصا أصحاب الوقار والسكينة يعمدون إلى 
جماوشاعيى + ورصيروه الركنة ني الرة لكان ؛ لأنهم يترفعون عنه في 
الظاهر» فيستبطنون طرقا حاذقة وهادئة للانتصار لأنفسهم واسترداد 
قراف متهم التي هدرها العدوان» فيعمدون إلى النميمة على الشخص الحاد ‏ 
52006 الدبر لاإسقاطه2» أو نخريب خططه ومشاريعه» وفي ييه 
الفروض لوز المهمات الموكلة إليهم لتحسب في نهاية الأمر على فشل 
المدير نفسه» وهذه كلها في يجموعها صفات من شأنها أن تنزل بمستوى 
العمل والعاملين إلى أردأ المستويات. 

هذا ويشعر بعض أرباب العمل الحادين في أساليبهم بالمزيد من التراجع في 
إنجاز المهمات2 كما تعاني مؤسساتهم مزيدا من الفوضضى والاضّطراب» 
وبين آونة وأخرى تظهر أزمات ومشاكل تقلق الجميع ؛ لأن الخوف الذي 
يشعر به العاملون من هكذا مدير ينتهي في نهاية المطاف إلى شعور العاملين 
بالحرمان» وا لا يجدون طريقاً صحيحاً لاسترداد الحقوق يلجأون إلى 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 0000101 0000000000 
الطرق السرَية أو الماكرة لانتزاعهاء فمثلاً: بعضهم يبدو متعاوناً لطيفا لكنه 
يحاول الطعن به في الظهرء ويؤجل نشاطات العمل كلما سنحت له 
القرميةم كيدا يقعر بسعاذة كبيرة عقدما ريرك اللديى العداتى قن اقبره ببدية.. 
كا عدر ند عه د بل إذا وجدوه في أشد ساعات الحرج والشدة لا يكتفون 
بعدم مساعدته لإنقاذ نفسه» بل يزيدونه وقوعا في المأساة. 

فقراراته الخاطئة يمضونهاء ل يي ولا 00 
ما يصدر عنه من أفعال قد تحمل على الصحة إلآّ بتوجيه خاطئ» وإذا 
وجدوا من يطعن فيه يزيدون على مطاعنه لتتفاقم الأزمة. كل ذلك لأنهم 
يبجدون هذا الشكل من المعارضة والخلاف هو الطريقة الوحيدة التي ينالون 
لاسر ماحد المدي ويثأرون لحقوقهم المنتهكة. 

وواضح أن هكذا منظمة أو مؤسسة تعاني من حدة أفرافها ع عاتن 
لود تزداد تقهقرا معنويا وماديا بسبب تهرب العاملين من المسؤوليات ؛ 
لتفادي المدير أو الزميل الحاد. هذا فضلا عن تدني ميسفويات الوبداع 
والشعور بالمسؤولية والتعاطف والتعاون الجماعي» فالأفراد الذي يلطفون 
الأجواء أو يغمروت القزازات بالحكمة والإتضاف ق.هكذا جماعات إما 
راود أو يتركون الخطأ على حاله؛ ليدفع الحادون ثمن أخطائهم 


وحديتهم. 
والمشكلة الأدهى حقا أنْ الشخص الحاد إذا كان قوي الشخصية والتاثير 
يقع في الغالب محط عناية الأعلى منه فيتركه يتصرف على هواه لنجاحاته 
الظاهرة ؛ فيتحول شيئأ فشيئا إلى نموذج يحتذى لمن هم دونه: فيتعزز النهح 
العدائي الحاد في سلوك الأفراد ما يطبع المؤوسسة بشكل عام بطابع العدائية 
والفظاظة»؛ ويقودها شيئا فشيئا إلى الانفجار الذي لا رجاء معه للإصلاح. 


75 000.00 66.0.0600 0...........666.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

التعايش والتأقلم مع اللآخرين 

إن ها لاتشلف فية أن مهياتنا تضببيع أكثز ضعة لو اسعطفنا إذازة الاكرين 
بالحكمة والتدبير»ء كما أن شعورنا بفائدة وجودنا وأهمية دورنا في العمل 
يزداد ويتبلور أكثر في معالجة هكذا أفراد فإن من أهم نقاط القوة ة في الواحد 
منا أن يصبح وجوده معطاءء ودوره ما لا يستغنى عنه أبدا. 

وهذا ما لا يتحقق إلا إذا استثمرنا طاقاتنا وصرفناها في أبعادها الإيجابية 
لنكون معطائين بنائين» وبعكسه سيكون من السهل على الآخرين تجاوزنا 
أو إهمالنا خضوها وأن البنائين أكثرء فإن لم ينجز الإنسان دوره بشكل 
إيجابي سيكون من السرعان أن يحتل موقعه الآخرون ؛ لأن الحياة لا تقبل 
الانتتظار» وقطار العمل لابد وأن يمشي» ومن سنة الله سبحانه أن يستبدل 
نوا تمان تووم در الأوائل وتخلفوا عن أداء أدوارهم بالشكل 
الإيجابي الصحيح. 

ولعل أول خطوة في فن التعامل مع الآخرين هي الإيمان بقبول الآخرين 
على ما هم عليه من صفات وخصوصيات» وتلقين النفس بهذا المبدأء 
وبمعنى آخر الإدمان على حالة التعايش مع الآخرين والتكيف مع 
أوضاعهم» لاشك أن الأفضل من هذا هو السعي لتغيير الآخرين ومعالحة 
أمراضهم إلى جانب السعي الكواه له العامة ارضا ددا 
على النواقص وتبديل السلبيات إلى إيجابيات ؛ لأنه مقتضى الأمر بالمعروف 
_ ل ل ل 0 طموح 
ذل امرض رعم راجت ب را وسور يي يحت لصيل علي 
قمع رانيك وامة واعية: خعوصا الهم الضقيرة ة كالمؤسسات والدوائر: 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 110101101101500 ا 
إلا أن هذا ليس دائما بالمقدور كما قال سبحانه : «« لَنتَ عَلَتْهم بِمْصَيْطرٍ "ا 
كمالكو لس با لأسن الب انافك الوق أكالئنا اا د 

أحدهما : الاصطدام بهم والدخول معهم في حروب ونزاعات داخلية 
تحرق الأخضر واليابس» وتنزل بالجميع إلى أسفل المستويات الفكرية 
والروحية والعملية. 

وثانيهما: القبول بالآخرين والسعي للتعايش معهم» وهذا في منطق 
الشكمة والؤوارة اتوي مدقم يضمن اللعميم الإغاياف والعما يها ل 
سول النقدوة. نون لقنن الوقيع» كرد :التميوناف». «ويذزل بالغدائية 
والعراكات إلى أقل مستوياتها بما يضمن للجميع مستويات عالية من الصحة 
واسشفوان البالبوسادود لأ غنات تقلا عر ' الخة بو لاطت و العميف: 


علينا أن : 

*» نقبل الأشخاص الآخرين كما هم لا كما نريد. 

* التذكر دائما أنه لا يوجد أشخاص مثاليون دائماء ولا جميع الناس 
أنبياء ولا أولياء بل الجميع بشرء والبشر يخطأ ويغفل» وربما يؤذي 


نحن ل 00 الخارقة على معابة 0 أو 0 3 


أيضاً منهم , وعبات بسقائيم رانلاك مزاراي لس عل روي 
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7/4 0.. 00000006 00................ إذارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
وإرشادهم إلى الأفضل مهما أمكن» وهذا يتطلّب منا المزيد من المرونة 
وسعة الصدر وطول النفس والمتابعات المستمرة وتوفير الأجواء الإيجابية 
حت ا أجواء التغيير الصالحة» ومع ذلك يبقى قرار التغيير والتغير 
الأخير بأيديهم. 

فإن لم نتوفق في ذلك سريعاً بنحو كلي أو جزئي فلم يبق أمامنا إلا 
العمل على مبدأ قبولبم والتعايش معهمء ولا أظن أن أحدا منا يلتفث إلى 
هذه المعادلة الواقعية في الطبع البشري وتبقى أعصابه شديدة التوترء أو يئن 
من وطأة النزاعات مع الآخرين. 

محاولة التركيز على صفات الأشخاص الإيجابية دائما وتحفيزها عندهم 
وغض الك الل اتيم ا و ب م 
الوسائل الإيجابية. لا شك أن كل شخص منا يمتلك إيجابيات كثيرة كما 
في كثير من الأحيان يخبو ضوؤها في مقابل السلبيات ؛ أن الصفات السلبية 
شا قو انه اننا ىم شي تاه :لذ يمرم اإذر اد اند د ةدو لقعي 
فتغطي على إيجابيات الفرد لأنها من مظاهر العقل ؛ لذا فإن أفضل طريقة 
لعالجتها أو الوقوف أمامها هو تحفيز الإيجابيات لدى الأشخاص» بمعنى 
تحفيز العقل وتحريك الحس الإنساني النبيل فيهم الذي غطته الأزمات 
وأخفته التوترات وراءها. 

فإنا بهذا نحول الفرد من سلبي إلى إيجابي» وباستمرار الحث والمتابعة 
سنتمكن أن نقضي على السلبيات عنده لأنا في هذا لا نعدم من وجود 
أنصار لنا على مكافحتهاء وأول الأنصار هو إحساس كل إنسان بقبح 
الوقن :وهال هومدها روعي اعد عليهاء وبعكسه حب التحلي بالفضائل 
والكمالات أليس كذلك؟ !. 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ا ا ا ١‏ 

لقن نفسك بالترفع عن النواقص 

ورد عن أمير المؤمنين2ة أن «من تبصر في الفطنة تثبت (ث: قت )اله 
0ن 

تلقين النقبى نواتما شوورنة الوقازيوا قو اون فاه على أعاى يشوف 
من المعنوية والترفع عن النواقص من أهم العمليات التهذيبية لصنع الإنسان 
الكامل. إن أكثر حالات التراجع النفسي والانهيار العصبي والاصطدامات 
تنشأ من عدم ضبط النفس والانفجارات أمام الأشياء البسيطة التي إذا 
جلس الإنسان بعد فترة البدوء وفكر فيها لوجدها ثأقية مدا ويا كانت 
تستحق كل هذا الاهتمام ؛ لد اهلعاتزانها أن تعلته اشيفا. خصوها 
حينما نواجه القشة التي تقصم ظهر البعير؛ ناا فكوا نيا تس وص 
عيا كيرت امام قر 2 خم نا بوتت رائنا والحتواينا شاع فنا عن 
إقاكا باللة#سحافه اللاس كيعانا سييداته بواكنا على غلك اللاقيدان و اتاد 
63ل الاك مشعد أن محلو هن انبيظ ندا مكو والقنافين الها بح اه 
بوميو وساجل 

فإن الإنسان المؤمن ن كالجبل الذي لا تهزه العواصف» فكيف تقصم ظهره 
قنةنو]ق سنيف لور بعد أ 

إذا السيطرة التامة على الأعصاب في كل الأوقات والحالات وعدم 
الفتماض لاق خضي كان ان شن توازعنا كل تان ديشغرةا بان مق انظ 
الأمور مواجهة الأشخاص الصعبين وإدارتهم بعين الرضا بلا شعور بالألم ؛ 
وااخرنانتان العطبييه بول أرماكة ولد معاناة مشا كل يول د يتم 


.501 الغرر: ص2775 رقم‎ )١( 


4 ...0066.000 .06...6606....... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الأحيان سنجد أن مقابلة الأشخاص الصعبين فيه من المتع الكثيرة التي 
تشعرنا بالنجاح ؛ لأنها تشعرنا بالمزيد من الموفقية في معالجتهم أو تحييدهم أو 
استثمار إيجابياتهم» كما تعرضنا لتجارب واختيارات حقيقية في مل 
الآخرين وإدارة الآأزمات. 

كما علينا أن نعرف بأنا إذا اعتمدنا نمطا صلباً أو حادا في السلوك ولم نبد 
مرونة أوسعة صدر سوف ننشئ حواجز نفسية وشعورية لرفض الآخرين 
والتنافر معهم» وبهذا سوف نغلق أمامنا فرص اللقاء والمعالجات» وهو 
حده كفيل بزيادة نسبة سوء الظن وسوء التفاهم» الأمر الذي يزيد العدائية 
والحقد بينناء ثم يتفجر هنا وهناك بشكل صدامات أو أعمال سلبية. 

معاناة الحدية 

إن الأزمة النفسية التي يشعر بها بعض المدراء الحادين لا شك مؤلمة جداء 
وتقوض منامهم وراحتهم واستقرارهم النفسي ؛ لأن المواجهة السلبية مع 
الأشخاص الصعبين تنتهي إلى الشعور بالنزول والببوط في مستوى الرزانة 
واحترام الذات أمامهم أو أمام الأزمة» وهو أمر أشد وطأة على قلب المدير 
الذي يحترم نفسه, أو الذي يتمتع بمكانة مرموقة بين الآخرين. وق كتيوامخ 
الأحيان يعود عليهم بالشعور باليأس والإحباط في معالجة الآخرين أو 
إدارتهم بالطريقة الأفضل» وهو ليس ينعكس على حياتهم الإدارية فقط, 
بل ينعكس على حياتهم الشخصية أيضاء ويشعرهم بالبؤس والتعاسة. 

كل ذلك لأنه تصرف بصورة معاكسة مع شخص صعب في العمل كان 
فك معاد اسلو أفضل وأكثر نجاحا. إذا الترفّم على النواقص 
والاحترام الذاتي والتعامل مع الأمور بروح أبوية وعاطفة أخوية وبعقلية 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية مي ل 
امرقاه لوجم قير من معاملتها يروع الفاكن العستكري :الى يأمر فيطاع ‏ 
لكر إلى المعادللات بعين الصرامة والحسم»؛ ولا يتحمل قراره نقاشا أو 
ا 

وفلهنا أنسدكر ذانها أناءقن كون أرنا هن الشحميات الصعية الع 
نعمل من أجل التخلّص من هذا الداء العضال؟ وما هى توقعاتنا تجاه تعامل 
الآخرين معنا؟. 

وأخيرا علينا أن نتذكر دائما أن الدعابة واللطافة والبشر والبشاشة التي 
هي من أولى صفات المؤمنين و الكو يوعد ابوه نور جانين انض 
الوسائل امال ف جذبف قلوب الآخرين والتعاطي معهم بسهولة و1 
وتبديل الأوضاع المتوتر ل عو هات ودام 1 


م .0 .....0.200...600..06.60.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


ادارة المؤسسات أزمة مدراء ام أزمة حلول؟ 


من الطبيعي أن يواجه القائمون على الأعمال سواء على صعيد إدارة 
المؤسسات أو إدارة الأفراد أو الدول ضغوطات تعصرهم وتؤذيهم وتجرهم 
إلى هذا الاتجاه أو ذاك» وتظهر هذه الأزمة في إدارة الحكومات والدول في 
مستوى» وفي إدارة المؤسسات في شكل آخرء وفي إدارة الآفراد في صورة 
ثالثة» ولعلنا إذا التقينا بأكثر المدراء على اختلاف مهامهم ومستوياتهم 
وسألناهم السؤال التالي: ما هي أبرز المشاكل التي تقلقكم في الغالب 
وتهدد كيانكم بالخطر؟ سنجدهم يتفقون في الغالب على أمور عدة من 

١‏ توقعات الأفراد المتزايدة منهم ؛ إذ الكل يحب أن يلبي طموحه ويصل 
إلى أغراضه أو تطبيق ما يراه صالحا للجميع» فيلح في الاستجابة ويضغط 
باتجاهها. 

١‏ إحباط الأفراد النفسي وفتور البمم في مواصلة العمل بحماسة 
واندفاع ء موعزين ذلك لأسباب وعلل عديدة ربما تصح بعضها وربما لا 

فقدان الرجال المناسبين للمواقع المختلفة الذي هو في نتيجة الأمر 
ينعكس على سوء الأوضاع أو تراجعهاء وفي أحسن الأحوال مراوحتهاء 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 317 ا 


وهذه الأزمات هي التي تقع في جدول الإدارة ومن بعدها يبدأ بعضهم 
يتحدث عن الأزمة الرابعة موعزين الأزمات إلى المعرقلات الخارجية التي 
يسببها لهم الخصوم السلبيون في العمل» أو قل المنافسات السلبية التي 
تمارسها الأطراف الأخرى لوضع العراقيل أمام تقدمهم واستقرارهم» أو 
يسببها لهم شحة المال وضعف الاقتصاد وغير ذلك من أزمات ومشاكل. 

هذه هي أبرز المشتركات التي يتفق عليها المدراء وأصحاب الرأي والنفوذ 
في المؤسسات العاملة في الغالب» وهو أمر تؤكده التجارب الناجحة في 
المؤسسات المتفوقة كما تؤكده التجارب الفاشلة للمؤسسات الأقل تفوقا ؛ 
وذلك لأن التقدم والبناء عاملان لا يحصلان بكثرة المال ولا كثرة الأعوان 
والأنهيا زذاكها دزف كاق الويف الحاطلي لون لكين فرهنونا: 

انا التقدم الحقيقي والبناء العالي المستقر يبتدئ من الإرادة ولا 
ونعني بها إرادة الأعضاء المنتمين إلى المؤسسة على التغيير والتطور والسعي 
نحو الأفضل»؛ وإرادة المدراء على التفاهم والتعاون وبذل الوسع معهم 
لتديير افضل ق .هذا السييا : 

ومن الواضح أن أي تعثر في أحد الجناحين مكن أن يعرقل العمل ويصيبه 
بالتراجع كما أنه وعلى أفضل الفروض ‏ يصيب أفراده بالشلل وفتور 
البمم» وعلى أسوئها يصيبهم بالانقسام والتبعثر في اتجاهات مختلفة» إلا أنه 
تبقى المسؤولية الأكبر والمهمة الأصعب على المدير الطموح الذي تهمه 
قضايا مؤسسته ومستقبل إخوانه وأصدقائه العام لون عه قطتات فرع اخنادة 
العليا التي من أجلها يخدم ويبذل جهده؛ ويصرف عمره» ولو ألقينا نظرة 
إلى النقاط المتقدمة سنجد وبكل بساطة أنْ النقاط الأولى هي أكثر أهمية من 
الثانية بلا أن نقلل من أهمية الثانية أو نتغافل عن دورها المباشر في قوة 


4 ممءء 0000060 0.6.6............. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
المؤسسة وضعفهاء إلا أنه لا ينبغي أن نغفل عن الحكمة التي تقال في 
اروب والمعارك» لافائدة من سلات متطون خلقه رجال غين شيجعان: 
كنا لآ قسى الذكمة الأحرض :القن ثقال قببناء التضازات” 

إن امتطنارة انعم عونا لجر رانو الصعاع انق وار نافنوا جا لضا قيال رالة: 

وفع ال أن الذي يمتلك إرادة على الإقدام والينى 00 
بالتالي هو المنتضر وإن كان سلاحه خفيفاء أو كان في بعض المراحل وراء 
القضبان أو تحت حوافر الخيل. 

ومعنى الثانية : أن الذي يمتلك إرادة التحضر هو الحضاري» وهو الذي 
سيصنع الحضارة في آخر المطاف. 

إن الإرادة هي العلة الحقيقية امحدثة بل والمبقية لكل شيء ‏ كما يقول 
كينا رزياذ: إززاذة لوانشبديك نارهم ولا تق أ ام تنهار ندل يال 
راك قتدونوم عا زراك اقاتعة» رواتتون الخرى تكانهان وهذوبدفة من سكن انه 
سبحانه في الوجود» وقانونها يحكم كل أبعاد حياتناء ويؤثر على مستقبلنا 
00 

ومن الواضح أن الإرادة دائماً بحاجة إلى صنع وتهذيب وتفعيل حتى 
تقوى على المزيدء وذلك هدف لا نصل إليه ما لم نهتم ببناء الأفراد 
ورعايتهم رعاية مستمرة وحكيمة تبني أفكارهم؛ وتكون شخصياتهم على 
اسناسن منطقي وسليم يوازن بين الأهداف والإمكانات والمنافع والمضارء 
فإِنْ الإنسان نبات كما تصرح الآية الشريفة ©« وَأمَهُ أَنْبكط من ايض يا # 00 
والنبات الصالح ما توفرت له عوامل النمو الصا حة. 


.11/ سورة نوح: الآية‎ )١( 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية اا 0 

المدير الناجح 

ومن هنا نستطيع أن نحكم على المدير الكفوء والناجح من خلال تعاطيه 
وتعامله مع هذه الحالات؛ إذ لا شك أن الطموحات التي يتطلع إليها 
الأفراد والتوقعات المتزايدة أمر يلازم حياة البشر على اختلاف مستوياتهم 
وأهدافهم: إلآ أن القاعدة التي ينبغي أن نلتفت إليها في إدارة المؤوسسات 
ليس كل توقع ينبغي أن نستجيب له» ولا من الحكمة أن نردها جميعاء 
فبعضها صحيح» والصحيح لابد من التعامل معه بإيجابية. والخطأ لا يكفيه 
الرد وعدم الاستجابة ما لم نضع له علاها خل الأزمة» .وإلا تكن 
وو ردن بمرور الأيام» بل قد يعود ‏ كما يعود في غالب 
الاعانتععيد العدرة إلى حالة نفسية خطيرة تصيب صاحبها بالإحباط 
والإحساس بالفشل»؛ ا زعزعة الثقة بالآخرين»: 522 بالمدراء 
المسؤولين» وف النتيجة تنعكس على همم الأفراد وتشلها من الحماسة 
والاندفاع لبذل المزيد» وهذه قضية صعبة من شأنها أن تشعرنا دائما بنتقصان 
الرجال وقلة الكفاءات وعدم وجدان الرجل المناسب للمكان المناسب. 

ولا أظن أن المدير الناجح يغفل عن هذه السلسلة المترابطة من التهديدات 
التي تنتهي كل واحدة حيث تبتدئ الأخرى لتعكس في نتيجة الأمر الحالة 
السلبية على العمل والعاملين»ء وتصيب المؤسسة والجهاز بالشلل أو 
بالتراجع والوقوع في آخر القافلة ؛ لذلك لا مجال للغفلة عن الأولى لنقف 
أمام حدوث الثانية» كما لا مجال لنسيان الثانية حتى نمنع من حدوث 
الثالثة ؛ لهذا فإن أولى مسؤوليات المدير وأهمها هو المتابعة الدائمة لأجواء 
العمل وشحذ الهمم وضخ النفوس بالحماس والاندفاع» ومضافاً إلى ذلك 
تكثيف التواصل والحوار وتوحيد الآفكار أو تقريبها. 


5/ ممم عدم ومو ناماه 4-0 10م إذاوة الموؤسشسات»من التأهيل الى القيادة 
وما لم يحدث تناغم جيد بين الآفكار والطاقات فإن المشكلة ستبقى 


مو 


لقد وجدنا بعض المدراء في العديد من المؤسسات 000 جهودهم 
على البعد الآأول» وآخرون في مؤسسات ثانية يهتمون أكثر في البعد الثاني 
ومع ذلك يشعرون بعدم تحقيق الكثير من الغايات والطموحات المرسومة من 
دون أن يلتفتوا إلى الخلل بشكل دقيق. فإن المؤسسة الكاملة تطير بجناحين لا 
بجناح واحدء وهما الفكر والعمل» كما أن المرء يطير بهمته كما يطير الطائر 
يجناحيه » والجناح الواحد لا يقوى على إنهاض العمل بشكل جيد ومتفوق 
ل ؛ كما أن الطائر لا يقتوى على التحليق يجناح واحد. 

صحيح أن أزمة المال وفقدان ل وأنقيا الأزمات الخارجية التي نعاني 
منها قد تسبب لنا المزيد من التعثر إلا أنه تبقى النتيجة مرهونة بإرادتنا على 
الصبر والاستقامة وتحقيق النجاح في قسم كبير منهاء كما أنها مرهونة بمدى 
تعاوننا وتنسيقنا وتكامليتنا في الأدوار والمهام في سد الثغور وردم البفوات 
ورفع النواقص في قسم كبير آخر منها 

فالعديد من المؤسسات التي تمكنت أن تحل أزمة المال وأزمة المشاكل 
الخارجية وخصوصاً السياسية بالتحالفات وغيرها ظلت تراوح في مكانها؛ 
وإذا حققت بعض النجاحات فهي تبقى أقل من المتوقع والمنظور بالقياس إلى 
الإمكانات المتاحة لباء والأشياء تعرف بأضدادها كما يقولون في الحكمة, 
وقبل ذلك قال ربنا تبارك وتعالى : 38 وَلمن صبر وَعَمَرَ إِنَّ ذلِكَ لَمِنَ عر الامور ور 1374 
قال سبحائة .+( حك قن وتو بسك قلت ركه سكنر؟ إكن ال وان 


- عر ممه 2 ٠‏ + اه وا 
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الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 111 0 
ألصَصديريَ 1144 وقال الرسول 1 «من صبر ظفر)”'". 

12*00 
في المزيد من الأزمات داخل المؤسسة على الرغم من أنا لا تقصدها بل نتألم 
منهاء ونبذل المزيد من الوقت والجهد والمال من أجل وضع حلولها. 

ذا قن اسورد كريا اق يافت الأمى إلا اجا ذا بدقننا اق اعالبينا بق 
التعاطي مع الأمور تمد أننا تلكرسن: :يعن الخالاتة السبليية هه .حيت: لا 
ندري وهو أمر يكلفنا الكثيرء وهذه الملحوظة باختصار هي «كيفية 
التعاطي»). 

إن التعاطي الصحيح والمدروس مع الضغوطات المستمرة والتوقعات 
المتزايدة له دخل كبير في الحفاظ على مستوى جيد للمؤسسة والعاملين فيهاء 
وعكسه يعطينا نتائج معكوسة أيضا. 

انتعض التاراء اهمون سيناهدة كزير ةق :رازه الشكوط هايم عندها 
يتخذون سياسة مبهمة يلفها الغموض» والبعض الآخر يزيد أمره إعضالا 
هننها منى مدانظه على الازعالجات والقرارات القوز لازا جام وهنا 
قسم آخر من المدراء يعانون من ارتفاع نسبة التوتر والخلافات مع العاملين 
معهم لاتباع الصرامة والحديدية المتشددة في التعامل» فهم مدراء حديديون 
على الاصطلاح » والمدير الحديدي لا يبقى له صديق في الغالب. 

ونقطة فشل القسم الأول في أن الغموض المتوود قن أساليه ائينه 
يجعل الأفراد في توقع مستمر؛ لأنهم لا يعرفون بالضبط كيف يتعامل حتى 
يعرفوا حدوده, ويضعوا لهم حدوداء وبالتالي فإن عدم تشخيص الدوائر 


(0) سورة البقرة: الآية 759. 
(0) بحار الأنوار: ج١7‏ ص7١7ء‏ ح7. 


44 0660666000 ...00.0.6.666 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الخضراء من الحمراء في منهجية المؤسسة وسياستهاء أو قل ما هي حدود 
الرفض والقبول بين الإدارة والعاملين من شأنه أن يخلط الأوراق» ويزيد 
الأزمة أزمات. بينما الثاني يبقي الباب مفتوحاً على مصراعيه لمن أراد أن 
يدخل أو يخرج بلا حسابء: وهذا وحده كاف لإخلال النظم والعود 
بالمؤوسسة إلى الوراء. والثالث يزيد العمل انقسامات تلو انقسامات»؛ ويحكم 
على أفراد العمل بالعداء والتخاصم » وهو أول أمراض الفشل. 

إذا ما هو الحل؟ 

الجواب: هو التعامل المنطقي المدروس» وهنا ملا حظات : 

الأونة معارية افماج إن معيارية النجاح في المؤسسة تقوم بازدياد 
أواصر المحبة وام 0 أفرادها أولاً: وازدياد الاحترام والتقدير والتفاهم 
بين الأفراد والمدراء ثانياء ومن ثم المستوى العام في تحقيق الأهداف المرسومة 
ثالثا. 

وهذه العوامل الثلاثة من الصعب إيجادها ما لم يشعر الجميع بأن المؤسسة 

جزء منهم » باحر يي قر واس البرك ع بالا ار 

يننا روح الحوار لمفتوح والمشاركة في الرأي والمساهمة في انّخاذ قرا فإن 
القرار الموحد يصنع إرادة موحدة ات وقلنا : : إن الإرادة العلة الأقوى في 
#اططايةم 

ومن الواطيم أن هذا أن ضعب بغلى القير التاق اميل إن يذل لزيد 
من أجل إيجاد الثقة والتواصل مع الأفراد» إلا أنه أمر تمكن وضروري عند 
المدراء الذين تهمهم مؤسساتهم وأفرادهم وأهدافهم في آن واحد. 

وفوائد هذا الأسلوف لا تنحصر في بعد واحدء بل أبعاده تغطي 
مساحات كبيرة من العمل » فهو : 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية ل 
١‏ يجعل الأفراد على اطلاع جيد بأوضاع العمل والمؤسسة من الداخل 
والخارج بما يعرفهم على المشاكل الحقيقية وحدود الإمكانات المتاحة» وما 
هو الممكن وما هو غير تمكن» وهو من شأنه أن يقلل بنسبة كبيرة من نسبة 
اللويعات كما يحدد من النظرة المثالية التي يتصف بها بعض الأفراد في 
تقييم الأمور» وبالتالي الحكم على المدراء والمسؤولين بالتقصير وغيره. 

١“‏ . يعطي الأفراد حماسا متدفقا وشعورا بالرضا يدفعهم لبذل المزيد من 
أجل التفاهم والتعاون والتنسيق» وهو علاج جيد لحالات الإحباط النفسي 
ونون اليم الى عرض لوا يعدن تراد ق الكالب بسي قرخ الاطاوخ 
الكافي على الأوضاع» أو عدم المشاركة في الرأي بشكل جدي وفعال. 

لان أنه لامر بعيدة لبروز الطاقات الخلاقة الكفوءة» بل هو فرصة 580 
يض لقوقده الأفراد الصالحين بالرجاك المناسبين لاحتلال المواقع وملء 
القراغاك»: .و غير ولببين انكر يذو اسالؤفيه كيم يطيع الؤفطة اق ماف 
المؤسسات المتفوقة والمتحلية بالقوة والتماسك الداخلي» وبالجهد والمثابرة 
والتخطيط الجماعي المشترك» والتي هي من أبرز عوامل نجاح المؤسسات. 

الثانية: وضوح المنهج» ونقصد منه وضوح المدير في تعاطيه مع 
الآخرين» ولكي نوضح هذه الفكرة بشكل مختصر نقول: كيف يتعامل 
المدير مع الضغوطات المستمرة؟ والإجابة على هذا السؤال: تجعل الماير في 
الغالب في مصاف الأكمّاء القادرين» أو تحكم ملقبالقة: ظيغ كرفا أن 
بعض الضغوطات م: منطقية وصحيحة» والحكمة تستدعي من أي مدير منا أن 
يتعامل معها بإيجابية» هذا في حالة القدرةء وأما في حالة فقدان القدرة 
فيمكن أن نتكفل بحلها عبر المشاركة في القرار كما قلناء فإنا لا نعدم في هذه 
الحالة أن نجد من يتكفلها عنا من القادرين بالفعل أو بالقوة» أو نكون قد 
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وفرنا فرصة جيدة للطرف الضاغط ليتفهم عجزنا عن الأمر بما يمنع من سوء 
الخلق وحدوث تيور اف .كاناقة سكين عليه بوفلا منانيا : ولكن الكلام 

في الضغوطات المتزايدة غير المقدورة أو المقدورة ولكن لا تدخل في 
أولوياتناء فماذا نصنع؟ 

الخوانب :هذا بها قلناف وهو أن عضي المدر اديوه أ رهاته ييه بود يل 
دما يت ضيه وجل المجر ا صرين دود ومو ووو مدن 

الي ا ل 

من اتوم الماني الور عن اتبل الاخرين؛ أو خوفاً على سموهم 

0 والنفسي من الرد» أو حرصا على مشاعر الطرف الآخر» وهي 
00 بالمراعاة والتقدير: إلا أن هذا لا يمكن الاعتماد عليه 
كقاعدة كلية تنطبق في كل المواردء بل هناك العديد من الضغوطات التي 
يواجهها المدراء ما تحتاج إلى إجابة واضحة ودقيقة» وفي نفس الوقت تكون 
00007 

فإن الإجابة الواضحة في الكثير من الأحيان تجعلنا في منجى من 
الضغوطات المتكررة أو التوقعات المتزايدة» وترسم للجميع حدود التعامل 
الممكن والمقبول وغير الممكن أو غير المقبول» وبذلك نكون قد خففنا من 
شدة الكثير من الأزمات النفسية والتوترات التي تحدث بين أعضاء المؤسسة 
أنفسهم » وبينهم وبين المدراء. وبتعبير آخر نكون بهذا الأسلوب قد وفرنا 
سينا قدرا :كبر من قرصن الفعاسء. .و القذناها سن أخطان عسيفة إن 
الفشل. 

وغو لاافكر أن لبذ الأشاوت عطي اللتاعقاك الطليية إلا ان إذا 
أجرينا معادلة للربح والخسارة قد نجد أن ما نريحه فيه أكثر مما نفقده منهء 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 9 
وبالتالي لابدٌ من ارتكاب الأهون ضرراً في حال انعدام الأفضل» وحتى 
يدرك المدير الأفضل عليه أن يطرح على نفسه الأسئلة التالية ليتوصل 7 
قرار تاجح ماذا أفعل عقن عار ل تحرو ع عور د ل تور 
الضغط علي والتحكم برأيي؟ ما هي الأجوبة التي تزيد الاحترام والثقة 
بيني وبين الطرف الآخر؟ أي الخيارات يحقق لي وله الدرجة الأكبر من 
التراضي والاقتناع؟ أي ا أو كصديق لباء 
ويحفظ حقوقي ووظيفتي كمدير ينبغي أت أجمع بين القدرات المتاحة وبين 
الآولويات؟ 

واللاقر أن الأحوية عن هده الاب دلتتبيو قم دل الطريق خا افيد 
في انتخاب الأفضل» ونعود ثانية إلى طرق موضوع الإجابة الواضحة 
فنقول: إذا كان الجواب «لا» في قبال الضغوطات الموجهة إلينا فينبغي أن 
نعلنها بشجاعة ووضوح وحكمة ؛ لأننا بذلك نكون قد رسمنا حدودنا التي 
لنا لال اقس لفيا واعدرنا الأكرون عو غيرها زذ: 


فوائد ولا» 


وهذا الجواب يوفر لنا الكثير من المعطيات والفوائد» وبشكل مختصر نذكر 
بع ريا 

أولا» قعل طرف لكر على بن من أفردرق الغافاقجناة "لا ا انكوة 
قد وضعناه أمام واقعنا وأطلعناه على حدودناء وما هو بمقدورنا وما هو 
خارج عن مقدورناء وربما نقول أطلعناه على ما هو في مصلحتنا وما ليس 
من مصلحتناء وعلى ماذا يمكن أن نوافق وعلى ماذا لاء وفي غير هذه 
الشيورة :فاننا اق الكانيه دكن نقد عبرا التحرية على قار فاك 
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والعبور علينا من زوايا مختلفة من أجل جرنا إلى ما يريدون. 

اا ا 
يعطيهم اغققنادا بأنهم قادرون على أن ينالوا منا ما هو في مصلحتهم»؛ 
متصورين أن هذا لا يتعارض مع مصالحناء أو أننا نصفح في أمثالها طالما أننا 
لا نصرح ولا نعترف ب «(لا) أو «نعم). 

فانرا حنها لا لكون واتيحين :فا نا قد خرم فق فرص كيرة ليجات 
لأن غموضنا يجر أطرافنا للمزيد من الضغطء ومن الطبيعي أننا سنحاول. 
التخلص منه بشكل وبآخرء وهو يكفي لإثارة المزيد من المشاعر السلبية 
فيما بيننا ؛ لأنه من جهة لريما سيرسم لنا صورة مشوهة لدى الآخرين 
زور را نا قاذيوة تكاس علوم ل العائل» أن ا متدهوم تقول هيما 
ونعمل ما ينافيه» أو يصورنا أننا لا نقدر الآخرين ولا نحترم آراءهم» أو أننا 
متفردين بالرأي لا نحب استماع الرأي الآخرء وهو من شأنه أن يزيد من 
انزعاجهم تجاهنا. 

كيا ١‏ «الستفى الال عاج الكتير هن قارفا لخر نضا كا لعافم بوطا: 
ضغوطه» وفي الأخيرقاما نتهرب منه أو نشعر بعدم التحمس في التعاطي 
معه» وهي سلوكية تتضح بسرعة على قسماتنا وجوارحناء وفي المروض 
الأمبوأ ريما تتوضل إل أن ضاخبنا خوج الطبع وسيءالية يخاول أن يحضل 
عق بمضباطةه بوربها أطماعة باق طريق كان هيل وق الفرطن الأسوأ يريد 
أن هلكا سير لرهيانة» بوهده مشاعر تكتى .ويكدها لمويق العيدرف 
وزعزعة الثقة وعرقلة فرص التفاهم والتعاون والتنسيق. 

أما الجواب الواضح المدروس من أول يوم وإن كان يتضمن بعض 
الساوض إلا أنما بالمتصلة الأعيرة اقل كتيردن التموضرة الس كذلك؟ 


الباب الأول: معالجة الأزمات الإدارية 0 

تالداء ريما كيين عدن كده الوهوك علبين اذل القائل م القدة الي 
قصمت ظهر البعير في أخلاقنا وتصرفاتناء فعندما يصعب علينا أن نقول : 
لاه بعر الف و ناا في الغالب سنقع ضحية تكاثر الضغوطات: 
والوقوع فج كلاف اجون لذ لوقارو ا دق جلبار اك بور انهم 18 + 
فدلا على الك .زاتما فإن استجبنا لبعض دون بعض لحكم ومصالح نحن 
نعرفها إلا أنه في الغالب لا يعرفها الآخرون يضعنا في الميزان مميزين ومفرقين 
في التعامل. وإن استجبنا للجميع فهو يضعنا في عسر وحرج شديدين. 

ويمرور الزمان وتكرر التجارب خا سينمو عندنا الشعور بالأذى 
والأساط يون الأشروة سوال قررة أو الك قروة ونان غافاذ تيد نافد 
أهم مثيرات الشعور بالغضب واخفرات لعدوانية الإنسان. 

زفن النارك فى علم النفس أن القطي قا شان بوائن الانتعالات 
الإنسانية مهما حاول الإنسان أن يكتيةء مزق انكر البلاقه جد كوا 
للتعبير عن نفسه. فعن أمير المؤمنين عَلِكَاخ ورد أن «الغضبف عدو قاذ قلكة 
قولف" ولداغد أن عضن الأذر اد فنها لا مسحو قليووه هال الفوة 
أو الموقف الذي أغضبهم فأنهم يفجرونه حيال شخص آخر بريء» أو 
موقف آخر لا يستحق كل هذا الغضب» كا قن كتوق ذا ناويا ف 
النيك أو المؤمسة أو أى.مكان آخر. 

وكم من زوج فجر غضبه المكبوت في الشارع تجاه زوجته وأطفاله؛ 
وبالتالي كلفه الكثير. ومن الواضح أن الغضب المكبوت عندما يجد طريقه 
للظهور فإنه سيكون مضاعفا وقاسيا وأكثر نشازا من الموقف الذي ظهر في 


وجهة. 


.١077/ الغرر: ص١ 60» رقم‎ )١( 


94 2 0 .ممم إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

وق بعض الأحيان. يسبب الغضب المكبوت. خالات: عذاتية في: نفسن 
الأثيان دل هدوات تجاه الجميع ؛ وحاقداً على الجميع؛ فقد قال عَلينَاِخْ : 
«الغضب يفسد الألباب ويبعد من الصواب)"''. 

ومعلوم أن هذا المرض إذا استمر يستفحل في نفسه» وبالتالي فإنه يتفجر 
بشكل انتقام» ويحدث المشاكل الأكبر والأكثر ضرراء كل هذا وغيره كان 
يمكن لنا تجنبه إذا عبرنا عن واقع الأمر من اللحظة الأولى «لا» بلا أقدر على 
الاستجابة لأني غير قادر على ذلك» ورب جواب واحد يختصر مسافات 
طوولة هزه العقاء: 
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الباب الثاني 


المفاوصات 


وفيه فصول : 
الفصل الآول: تقنيات الحوار البناء والتفاهم المثمر. 
العصل الثانى : إنجاح المفاوضات الحدود والضوابط. 
الفصل الثالث : قواعد الحوار والتفاوض. 
الفصل الرابع : الاستماع ودوره في إنجاح التعاهم والحوار. 
الغضر الكامس:» اسانيات اخوا:. و التفاهه: 
عبيل 3 رز واسعاهم 
العصل السادس : كيف نتعامل مع النزاع ؟ 
الفصل السابع : المؤتمرات 0 النجاح. 
الفصل الثامن : الحوار والتفاوض خطوات أخرى باتجاه التعاون. 
الفصل التاسع : المماوضون الناجحون من التصعيد إلى التعاون. 
8 الفصل العاشر: إدارة الخلاف المظاهر والمعاالجات 
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تقنيات الحوار البناء والتفاهم المثمر 


عندما يحصل تعارض في المصالح ونرغب في التوصل إلى حل مقنع فإن 
الظيدق الأقض مهو الخو او رمق انكل تركو انوك اء لين لنا من أن 
نتواصل مع الطرف الآخر أولا» ونتفاهم معه بشكل واضح ومثمر ثانيا. 

إن الكل منا يمتلك قدرات فردية ومهارات أخلاقية يدير بها علاقاته مع 
الأخرووج ومعكديها نالخدي من جر ا نفع الشارية قفار دن الى 
مواقف الاختلاف أو النزاع التي في الغالب تثير شحنة قوية من الانفعالات 
ف العبانا القواضاه الأسابفية الغو عول واللو إى النبادعة ةنون هلاه اناوه 
سنسلط الضوء على بعض النقاط الأساسية في هذا الموضوع لنتذكرها عندما 
ترتفع وتيرة الحديث» وتتصاعد حرارة النقاش» وربما تبدأ محاولات الفرض 
والتحكم والسيطرة على الآخرين. 

إن استخدام قواعد التفاهم البناء يسهل علينا التفاهم في كل مراحل 
النوان أي أكترها:» عه الطورق للفو اضيل والؤلغاء» .وقرضى الالنقاء 
بدورها هي الأخرى توفر لنا مجالات جيدة للتعبير الواضح عن رغباتنا 
واعكيا جاتنا بوطموساتنا». بوقل «قدمنا: قيما سيق أن التعبين الواطم عن 
اعون واتيلاف يزيت سور الثقة قوة:وقانفكا ؛.:ويذلك تستطيع أن تتجتب 
العراك» ونبدل أجواء المعركة إلى واحات للسلام نقترب معها أكثر فأكثر نحو 


الياب الثاني: المفاوضات .. 57 2 
التفاهم والتعاون وتبادل وجهات النظر بشكل حقيقي وصادف. 

وينبغي أن نعرف قبل كل شيء أنه كلما كان خلافنا مع محدثنا أعمق 
كلما كان التحاوو معه أضصعب:». وكلما كان التتخاوز أصعيى ازذادت ‏ حاحينا 
إلى تقنيات التواصل المثمر. 

أساسيات التفاهم 

وودغن آغير المؤمدين كله وراس الطكمة هدارا النابي»” لذاافإن من 
الواضح أن التعاطي مع الآخرين فن وعلم قائم بذاته» وحيث إن التعاطي 
يقوم بالأخذ والعطاء» أو قل : الكلام والاستماع إلى الكلام» وبعبارة 
موجزة : أن الكلام المثمر والتفاهم الحيد هو الذي يعتمد على معادلة 
معرارنة .ان لاحلاب الفظاء.واالاسداع .و الالينتماع» ,وبق كر يعن النقاذا 
الأساسية التي لها تأثير في فرض التفاهم على الحوار؛ قفي الإسماع رس 
نتحدث إذا أردنا أن نجعل كلامنا نافذا إلى قلب مستمعنا وحديثنا مؤثرا فيه 
فك | نانلده عيلة اسن هوا 

اؤفدت إن الي لاععة: الى افيه 

١‏ . لا تعمم ؛ أي اجعل كلامك في عينات معينة لا الكل. 

٠ 0‏ لا تقدم نصائح وإرشادات. 

34 د تحدث بصراحة» وعبر عن مشاعرك ومخاوفك وطموحاتك. 

ه - قبل وأثناء الكلام ميز بين المسائل الجوهرية والثانوية. 
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غالبا نا جر الماذقاك :إل التسير عن :الزاقفك قا القضانا الكدافة: 
وهذا أمن طبيغي + ولكن الآمر الذي يتبفى تجنبه دائما هو أن نعين غن رأينا 
بصيغة التقييم والحكم» فإن هذا من شأنه أن يثير حفيظة الطرف الآخرء 
ويجرح مشاعره» وربما يحسسه بانتهاك الكرامة الآمر الذي يدفعه باتجاه رد 
فعل معاكس » وربما عنيف يحول دون مواصلة ا حوار. واذالكهرة أطلق أ لحن 
الخادونة سكي تقييي جان هه عه القال الها : إنك جديد في تجاربيك» ولم 
تنضج بعدء ا اله ٠‏ فينبغي عليك أن تتعلم أولاء ثم تأتي 
للحوار معي 0 لا تفهم هذه لوي والأفضل أن لا تتحدث فيهاء 
بالك لايك لاسا دعايلة + جاناه رالي السرم وكيرسورك 

وواضح أن مثل هذه الطريقة في الحادئات تفز عند المستمع مكامن 
الغضب» وتوقظ عنده الشعور بلزوم رد الفعل الدفاعي» وهو رد فعل قد 
كويد اذا نار عقن تند باتفاك كراضاة وكاة فانووم هن امير 
المؤمنين عكخ: «ربف كلام أنفذ من سهاء)'" وكذا قال : لوف كلام 
كالحسام)"" 

مح عا نصادف تحاورين لهم من المرونة وسعة الصدر والمهارة ما 
يعينهم على تجاوز هكذا حالات إلا أن الأعم الأغلب لا يملكون هذه 
السماحة والصبرء فيثورون دا وبالتالي سيكون إمكان التفاهم فضلا 
عن التعاون والتنسيق في خبر كان. وليس هذا فقطء بل سينعكس الأمر 


() الغرر: ص60١”»‏ رقم 18. 
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الباب الثاني: المفاوضات ل 
ملك لوطو لاني لكان انفد بوره حول ار اريت إلى را 
كمي ورتدرن الكاه عي فيح موضوع الاعقفاء تانوات بوهند 
بالتأكيد ليس البدف الذي دخلنا من أجله للاجتماع. 

من هنا ينطع أن النقل والتقيية الاكخريق لبين ذالما صيحيحاء ذل وق 
الكثير من الأحيان يضر ولا يفيد؛ لأنه يقلب الود إلى توتر» والتفاهم إلى 
غراك: روا عد كريها حلا ون أجل تعتعيد ةا لذا يقترح أن نستبدل 
التقييم بتغذية معلوماتية تتضمن شرح آرائنا ومشاعرنا وطموحاتنا وتوقعاتنا 
إزاء سلوك الطرف الآخرء فمثلا يمكن التعبير هكذا: لاشك أن مجال 
عملك يحتاج إلى المزيد من الخبرة وطول النفس» وأرجو الله أن يساعدك 
على التوفيق فيه» وبالرغم من النجاحات الكثيرة التي حققتها في عملك إلآ 
أن متاك اعدو هر الما لاس جه إلى هوا مهارو ازيم 03 رست 
الطنيعي الك ملست إلى احا كير عطق وختاج :إلى القلم. انها يختن 
نتمكن أن نحقق طموحاتنا وأهدافنا. 

رانك تاحفظ أن هذا الععبيي ال تمن (الوقت الناى يقظنمن القل م 
بصورة مباشرة وإيجابية يدفع الطرف الآخر إلى المزيد من المنطقية, 
باتجاه المزيد من المعلومات والتجارب بلا تجريح ولا خدش» وفيا _ 
الوقت قد يستبطن بعض الإشارات إلى جهات النقض. 

لا تعمم ولا تفسر 

كثيرا مانوائجه أناها جتحدتوه يظا ةقاي الا هم يمون لكايه 
أو يطلقون تصريحات تحتوي على بعض الظلم والإجحاف بحقوق 
الآخرين» وأنهم يطلقون كلامهم بشكل كليات واسعة وعامة وشاملة لا 
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يوجدل فيها بلاووتتناء: خال: وتجد المفردات التالية «أبداء واتماء بشكل عام , 
كل هي الأكثر استخداما في تصريحاتهم. 

إن من الواضح أن هذه الكلمات حينما تدخل في جمل تتضمن تقييما 
يقرب إلى العنف والقسوة أكثر منه إلى المرونة : وهو من شأنه أن يثير حفيظة 
الطرفين في الغالب: طرف الحديث» والطرف الثالث الذي شمله الحكم بلا 

ومن أقرب الشواهد على عدم صحة هذا الأسلوب من الكلام أنه 
سرعان ما ينتقض بعوجبة جرئية واحدة أو سالبة جرئية ) وبه تبطل دعواه 

إن منظلم انان يترون يشكال ريع حينها سمغ ييدان ستدمة 
امور ادر ريا يوام جيم 
أيضاء ويبسبب 55 انايب الوا بسر ا 
نكون قد فقدنا الحل العقلاني الذي يرضي الطرفين» وهذا فضلا عن فتح 
جبهات جديدة تدخل ضدنا لصالح الطرف الآخر. كل ذلك بسبب كلام 
غير مدروس وحكم قطعي كلي لا يقبل الاستثناء. 

وكأمثلة قريبة إلى هذه التصريحات المثيرة نقول: إذا قال لك أحد 
عصبي المزاج ولا تحب الصديق » وإنك قْ كل خطواتك ارتجالي وغير 
مستعد للتشاور» ماذا سيكون رد فعلك؟. 

وهكذا إذا قال لك: إنك دائما تنجح في مشاريعك وأنت تعلم أنك قد 


الباب الثاني: المفاوضات م ل حم رو اا اا 
ارتكبت بعض الأخطاء ووقعت في بعض الفشل ماذا سيكون تصورك تجاه 
هذا المعمم؟ إنك ستتصور أنه إما يبالغ في أحكامه أو قليل الخبرة بحيث 
يستنبط نتيجة كلية من تجربة واحدة أو اثنتين. 

وفق الواطم أيكنا أن كل شيع :غبايه و الكوار سيجد أن اق كلام 
الكو مين الاجحاف فق اغوي ولاك معنا ]ذا أطلتها لزي لك 
قم كدق مقطه ين قمر الأخريؤرياة ذنت ينهم ,وله خاي تا 
الجماعة الفلانية كلها مصلحية وأنانية» مواطنو البلد.الكذائي كذا وكذاء 
ورجال المؤسسة التي تعمل فيها غير نخلصين. 

إن هذا النوع من الحديث سيقلب عليك الكثير من الأصدقاء ورب 
يضمهم إلى الجبهة الأخرى, وهذا أمر أنت لا تريده ولم تكن تحسب له 
حسابه قبل إطلاقك التصريح» إلا أنك بعد كلامك المجحف تشعر بأنك 
فقوكة لد 

فإذا كنا مهتمين بالتواصل والتفاهم مع الأطراف لخر ون ود 0 
التعامل مع الآخرين سواء الأصدقاء أو الخصوم ‏ ذانها : ينبغي أن نلاحظ 
جوانب الكلام» ونعمل من أجل أهدافنا بطرق معقولة ومدروسة» ونضع 
لألسنتها ضوابط وحدودا حتى تتمكن أن نحقق أهدافنا مع أرباح كبيرة. 

لا تقدم نصائحك وأنت تحاور 

أخيانا وى تخاو فر الظرف الاهر ل الانقلةق والساق مد اران 
عامجا اه ان لماه عن حت لا نريد» وربما لا نشعر إذا أخذنا 
نستنتج من كلام محدثنا استنتاجات سريعة ؛ ونأخذ بتفسير كلامه قبل فهمه 
بالشكل المطلوب والدقيق»؛ فإن هذا يزعجه ديا ده مه ونتيي 


000 
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الأمر به إلى تعطيل امحاورة. 

كنا في مجلس مشترك مع بعض الأخوة وحدثت محاورة بين اثنين من 
الأخوة فقال أحدهم للآخر: إنني في الغالب لا أبعث رسائلي إلى الأهل 
والأصدقاء, ولا أتصل بهم 00 وهذا قد... إلى آخره. فبادر الآخر 
وقال: هذا يعني أنك رجل كسول ولا تحترم مشاعر الآخرين!! 

وفي مثال آخر: قال أحدهم: طلب مني فلان الخدمة الفلانية إلآ أنني لم 
أوفق» فرد آخر عليه وقال: لأنك مصلحيء» ولو كانت الخدمة في 
مصلحتك لأنجزتها. 

انظر مثل هذه الاستنتاجات لو كانت معك ‏ وأنت تجد أن لك عذرك فيها 
ولك تفسيرك الصحيح لها كيف كنت تشعر تجاه محادتك؟ 

إن هذ الاسطلوي و«العالب يتيس رأجواء الخاورة ان التوتو اناه 
ويقلبها إلى منازعات شخصية فيها من التشفي أكثر نما فيها من التعاطي 
والأخذ والردء وليس هذا فقطء بل ربما سيعطي للطرف الآخر بل 
وللحضور في مجلس الحوار انطباعاً سلبيا يجعلهم ينغلقون عليك» ولا 
دوق قاور تلق و التراعن معلق وما تتقدم هن بجر ا بهذا القر كال 
والتسرع في إطلاق الأحكام كثير وباهظ . 


احترام تجارب الآأخرين 

والملاحظة الأخرى التي ينبغي أن نلتفت إليها في الحوار هي احترام 
تجارب الآخرين ومساعرم. وذكل إنسان غم آراءه الشخصية » ويقدر 
الحلول والقرارات التي توصل إإليهاً بنفسة» وريما يتصورها هي أفضل من 
غيرها وأنجح ؛ لذا ينبغي أن لا لسري لعل أو الناصح لمحدثينا ؛ 
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لأن هذا الأسلوب من شأنه أن يستفزهم ويمنع من التواصل معهم» وأحيانا 
يجعل ما تطرحه من حلول هوامش وإن كانت هي الأفضل بالفعل. 

البعض حدق هكذا + كان عليك أن تضرف كذا وكذا م ؤلاذا اتصر فتك 
هكذا؟ وماذا لم تتخذ الأسلوب الكذائي؟ 

إِنْ هذا الأسلوب قد ينفع في العديد من الموارد إذا طلب منك النصيحة 
والمشورةء وأما في مواقع الحادثات والمحاورات فهذا أمر قد يتضمن 
التجريح» أو يفهم منه أنك تتعالى على الآخرين وتدعي أنك الأفهم 
والأعلم» وهذا من شأنه أن 3 أبواب الحوارء ويمنع من الوصول إلى 
الحل. 

ا ا 5 
الحوار, ولا ينبغي أن نتسرع في الحكم على الآخرين وكأننا قد فهمنا الآمر 
أو نفهمه أكثر ؛ لذج كقر جما انوك الل كل مودلا ع عا انه أو اتص ده عن 
موضوع المحادثات الآصلية إلى مواضيع جانبية لا تهم في صحيح البحث» 
وهناك نقطتان لبما الدور الفاعل في تنشيط التحاور واستثماره : 

الأولى: التمييز الكافي بين المسائل الجوهرية التى عقد الحوار لأجلها من 
تلك الهامشية لتركيز الانتباه على الأساسي الذي له دخل في صميم الحوار 
دون غيره. 

الثانية: هي الصراحة والبساطة في الحديث» وقد تحدثنا عنها مفصلاً, 
فإن لني الذون الكنين. ق #انزات جعواتقي :ا للتلريك: وتوا صنل الفحا ل بير 
أطرافه. 

مدا يلدي ا دين الكادم اللاي يراه لصيل ++ مع الآخرين. وأما 
فن الاستماع فإن له مبادئه وأساسياته التي تغنيه بالنتائج الطيبة ا وما 
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لم يجمع الحوار طرفيه معاً ‏ الإسماع والاستماع ‏ فإنه قد يخرج عن أهدافه: 
ويصبح مشكلة بحد ذاته. 


فن الاستماع 

عن مولانا علي طكَ: «عود نفسك (أذنك) حسن الاستماع» ولا تصغ 
إل إلى ما يزيد في صلاحك استماعه)"'' و: لقم حي الاستماع تعجل 
الانتفاع»'" 

ونم جد أنمجح رجال الإدارة ع عن أهم قدرة يمتلكها رجل الإدارة 
الناجح فقال: عليه أن يتقن الاصغاءء» وأضاف بأئه تمي اذ اوسن 
مدرسة يسميها مدرسة الإصغاء «النعال لسفلها كل مو بيد ناجول عملا 
يتطلب منه أن يدير مجموعة من الناس'" 

ويرى البعض أيضاً أن أهم قدرة يتطلبها حل الصراعات بمختلف أنواعها 
هي الإصغاء "'» إلا أننا قد لا نبالغ إذا قلنا: إن هذه القدرة هي من أكثر 
القدرات إهمالا عن الحاسن »6 50006 عندما يقعون في خلافات مع 
الاخرين: فإننا في الغالب نجد أن أطراف النزاع يحبون أن يتحدثوا فق الراوه 
اللي مميم ١‏ ودود ظلامتهم » ويثيرون الجوانب التي يمكن أن تصب في 
كني الآطزات الأخرك إن بجيعيم .وليل هنهم الت الى تق عن 
اسع إن وا رقوا» اد حو رالصيظ وانادا بريد 

إن الكثير منا ينسى أن الحوار يبتني على جهتين: إبداء الكلام والاستماع 
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إليه» ولا د عم اواو إلآ بوعاامعا: إن الكلام وحذه لا يحدينا تفعا ولا 
يوصلنا إلى الكثير» ومن الصعب أن الآخرين يقتنعون بصحة آرائناء بل 
لابد من كلام واستماع أيضاء أي أن تقول ما لديك وتسمع ما عليك» بل 
وربما تضيع كثير من المنافع التي نجنيها من الاستماع إلى الآخرين إذا أهملنا 
الأضعاء: 

ذكر أفلاطون منذ قديم الأيام ثلاثة أسباب رئيسية مسؤولة عن إعاقة 
التفاهم بين الناس وهي : 

الإصرار على إثبات صواب وجهة نظرهم مهما كان الثمن. 

” - تغيير موضوع الحديث. 

علدم القدرة على الاستماع ". 

إن التجارب أثبتت ثبتت أن القدرة على الاستماع أداة رئيسية للوصول إلى 
تفاهم مثمر» وخاصة في مراحل النزاع » وفي الواقع أنها تلعب دورا كبيرا في 
تخفيف الميول لاي اا التوتر والانفعال. 

ا يستمع إلى الآخرين يعاني من أزمات كثيرة مكساق 
كبيرة لق العاقية لآن من سعهم ياضناء إن غر نه غاولا قيب وقيم عاتجاته 
سيكون أبعد من الخطأ في التقييم والإنصاف. 

إن البعض في حالة التوتر يتصور أنه الوبحيد على اق والاخرية علي 
باطل فيجعلهم ممارسون: نمطا من السيطرة على الآخرين وإفحامهم على 
خيرات نوه اموه نو هدو ا نعينا 

إن الكفر وو الوسطاء التخديمين :و عل ابثلاقاض وادارنة الاريات 
يوكدوة حلن نقح الالستماع + :ويعتوقه طريقا قعالا وآساسا يعون على 
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الناس تحديد مصالحهم وأهدافهم والتعبير عن مشاكلهم بوضوح وهدوء؛ 
لأنه في الغالب يحمينا من الوقوع في شراك الأحكام المسبقة والأفكار المبيتة 
والانفعالات الحادة. 

إذافيق اجل أن يعسن الارفه هرق :الوا باند«قك نالعا يرطييه هن 
الاحترام والتقدير ينبغي أن تشّعره أنك تستمع إليه؛ وتحاول أن تفهم ما 
يريد» وتقدر إحساسه واهتمامه يذلكء وهذا أمر يتطلب منك أن تراعى 
عدة أمور من أهمها : 

١‏ أن تمنحه الوقت الكافي والفرصة السانحة للتعبير عن نفسه وطموحاتها 
وعن مشكلاته وهمومه دون أن تقاطعه أو تهب في وجهه في كل صغيرة 
وكبيرة. 

١‏ أن تضبط نفسك كثيرا لكيلا تتسرع في طرح رأيك وإبداء وجهة نظرك 

فإن الصبر وضبط النفس يزيد في أواصر الثقة ويجعلك جديرا بالاحترام 
كشخص وكصاحب رأي : وهو يتصمن دعوه واضحة وصريحة للتفاهم 
والتعاون البناء. 

 "“‏ أن ضبط النفس ليس فقط يفرض الاتفاق على الخلاف» بل هو 
فرصة ثمينة لنا لمعرفة الكثير من المعلومات المهمة عن الطرف الآخرء كما 
يقدح في ذهننا العديد من الأفكار التي قد تساهم في بلورة الرؤية أكثر 
وتنضيج الحل» كما يعطينا فرصة سانحة لثلا نتصرف بتأثير العواطف 
والانفعالات في حين نفقد هذه الفرصة الثمينة إذا صار اهتمامنا بأن نتتحدث 


الباب الثاني: المفاوضات 0 ا0 01 

اليد أ نورق آنا تعيدم ات 5 افاهنا 1 اارقولةة ال رفع لكر وفاول 
فهمه فهما جيداً فإتنا ستملك مفاتيح الل ومفاتيح الإدارة بشكل فعال» 
ونكون أقدر على سد أبواب الخلاف أو ممارسة الضغوط عليه لإقناعه» أو 
ذقاه:أن للق كارش مها 

فإذا أردنا أن نهتم بتواصل مثمر وتعاون بناء مع الآخرين فلنحاول قدر 
إمكاننا أن نركّز على كلامهم»: وأن نكون مستمعين قبل أن نكون متكلمين, 
وأن لا نقاطع حديث صاحبناء ولا نهب في وجههء فإن الإصغاء مثل 
الكادم ويا جد الامجعاب الاخرين والوضيوك البقم 

إن بعض الناس يدخل نفسه في مطبات من موقع ضعف في حين كان 
بإمكانه أن يدخلها من موقع قوة لو صبر قليلا. أن قوق تقو أواءه قاذ رادت 
سريعة يكون قد هدر أفكاره في الغالب, أو أوقع نفسه في أخطاء لا يكفي 
الاعتذار أو التراجع لإصلاحهاء فإن من يصغي أولاً يكون في الغالب في 
موقع أفضل في التأثير والبلورة من ذلك الذي يتكلم أولاً ثم يصغي» ولا 
يخفى عليك أن الإصغاء يعني الصمت البادف الذي يقرنه التأمل والتفكيرء 
وهو من أبرز سمات الأنبياء لِمَاظ والأولياء وغيرهم من أصحاب 
الشخصيات القوية وقد ورد في هذا المجال عن الإمام علي ك/عَه: «اسمع 
تعلم: واصمت تسلم)”"', و: «فالصمت بغير تفكر ا 

وفالههو لقنا نوها تكد روزن الصعيف باندرمن ‏ أبواهه لكي 
لضفت ركبين للقي إل وليل على كل حي 


.١7١ الغرر: ص١8 » رقم‎ )١( 
.١ ١08 الغرر: ص" » رقم‎ )0( 
بحار الأنوار: ج38 ء ص7955ء ح10.‎ )( 


١8‏ 016 ..................... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

وقال مولانا أمير المؤمنين عَليتَان : «بكثرة الصمت تكون الهيبة)”''. 

وقال © : «الصمث يكسبك الوقار ويكفيك مؤوتة الاعتذار»9» 

و: «الصمت روضة الفكر)”" .و: «الزم الصمت يستئر فكرك) ”. 

وقال الرسول الأعظم عَِتَخ: «إذا رأيتم المؤمن عر ناوا وج 1ه 
5 انكو 

وقال الكاظم عَليِعَنِ: «دليل العاقل التفكر» ودليل التفكر الصمت»''. 

إذا الصمت والإصغاء والاستماع فضيلة» ومن أسمى الفضائل إذا 
0 التدبر والتفكير في معالحة الأمور والأخل بأحستها: 

وفكناك لخر نفيك ك وأنت تحضر الاجتماعات أو تتعامل مع الناس 
واإوراه نان ور تكله ررق فيو او ساد اواتاضو رركن 
لا تبدأ أولا بنشر آرائك والتعجل فيها معان قلا صبرحي موي 
الموضوع دا وتتناوله بالنظر والتفكير من 0000 ثم ابدأ بالدخول 
في الموضوع بهدوء وروية» فستجد أنك قلت الصواب أو بعضهء وحقّقت 
الكثير ما لم تكن تقدر على تحقيقه فيما لو تعجلت أو تناولت الموضوع بلا 
دراسة كافية. هذا ويبقى السؤال الذي قد يقفز إلى أذهان البعض وهو: ما 
هي وسائل الاستماع الحسن؟ أو ما هي مهارات الاستماع الفعال والإصغاء 
المثمر؟. 


)١(‏ حار الأنوار: ج377 ص١٠5‏ » ح1755. 

(0) الغرر: ص55 » رقم .١١160‏ 
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إنجاح المفاوضات.. الحدود والضوابط 


هناك قواعد ثلاث في فن المفاوضات دلت التجارب العديدة على 
صحتهاء وهي: ليس من المفيد أن نفاوض على كل شيء: وليس من 
شىيء» وربما تبدو هذه الكليات الثلاث غريبة في بادئ الأمر» وقد يتصور 
البعض أنها مفهومة وبسيطة بما تغنى عن الذكر أو الإثارة» إلا أن التدقيق في 
جو نقينا:بواقوا تلاهنا و تدز ها ئلم انمي التففة عكان ثا نروعرنا واف ان 
الالتفات إليها والالتزام بشرائطها من أجل مفاوضة مثمرة وناجحة. 

القاعدة الأولى تميز لنا الخطوط النضراء عن الحمراء في أثناء المفاوضات»؛ 
وبالثالى ها هو الذئ تقطن الطرقف عند غتليا عنه أو ياس مقة؟ وها هن ال 
وض فيه. 

وبتعبير آخر أن هذه القاعدة لا تحدد لنا الأولويات من غيرهاء وتميز لنا 
الأهم من المهم فقط. بل تجعلنا على بصيرة في الممكن وغير الممكن من 
الأهم والمهم: فإن من الواضح أن شرائط التمعاوض الناجح وتعارض 
المصالح والرغبات قد تمنع من الوصول إلى الأهم الذي بريده أو نتوقعه ؛ 
لذلك من المفيد أن نفكر في الأهم الممكن؛ لأن هذا هو الذي سيرسو 
سنيها على ساحل ن اخ الات بوحف إن امنا وين قالغال 


١٠‏ م.ء .06606666 ...06.6.6.666 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
يغفلون عن هذه الحقيقة لأنهم يخشون فوات الأهداف أو ضياع المصالح 
لذلك ينبغي التذكر دائما بأنْ المفاوضات الناجحة هي التي تبحث في الممكن 
والمتاح. 

وأما القاعدة الثانية فتجعلنا في موقع الحكيم العارف بمداخل الكلام 
ومفاتيح الحوار البادف» لا شك أن شرائط العمل وتزاحم المصالح 
واختلاف الأهداف والتطلعات بين الأطرافف: تسيب الكنين .هرق المقباكل 
وسوء الفهم» وأحيانا سوء الظن» ولو لا هذه الاختلافات لم تجد الأطراف 
156 كافيا للالتقاء والعاوض والحوارء وعليه فإننا عندما ندخل مجلس 
الاجتماع متكون ؤاين تسا بالدى د الكثير الذي نقوله في شرح مواقفنا 
والدفاع عنها وتشريح مواقف الطرف الآخر وبحاسبته أو معاتبته» والقضية 
نفسها يحملها طرفنا الآخر تجاهناء وهنا تتجلى حكمتنا أكثر إذا تعاملنا مع 
ا ووو مسح عادر ويح لاوا عمل بو الكقو هن لز افية و النيفا 2 

لفلف انان عفدي لحان شعن رظمرو و : (العنافيده افإن ن للق قاقد 
على نويا موا غصا نا جو انعا ذا قري انناف للطزف الكهى إن اكطائف 
ولكن إذا كثر العتاب أورث الملل والسأم؛ وهما من أبرز المفاسد التي تعود 
على العلاقات بالخراب» وقد ورد عن مولانا أمير المؤمنين سان : «من 
حاسب الإخوان على كل ذنب قلت (قل) أصدقاؤه)”'' وعليه فلتكن أمامنا 
الحكمة القائلة : «إِنْ لكل مقام مقالاً» دائماً من أجل أن نحفظ علاقات الود 
والاحترام المتبادل طريقاً إلى النجاح» وهذا يتطلب منا الحيطة واليقظة 
لنعرف أين نعاقب؟ وأين نحاسب؟ وأين نتسامح ونغض الطرف؟ كما 


()الغرر: ضن "2 2١‏ رقم .01١‏ 


الباب الثاني: المفاوضات 0 000 
يليما قولة سيحاله 12:2 وك تتا ازنك زكترت 4" العمل لق العقق 


وغض الطرف كأصل أصيل» وغيره يحتاج إلى دليل» وقد أكد أهل 
البيت طيمّلار بأن الإدارة الحكيمة ثلثاها التغافل. 

العقلانية والتعحاطف 

اقلم أذ القار مويق والقى حلط مفجون بالكل عو العاطةةه 
ولكن المفاوض الناجح من يدمج الأمرين 5 في مواقفه وآرائه ؛ لأن 
المواقف المستندة إلى العقل البحت الخالي من الأحاسيس والمشاعر في 
الغالب تكون جامدة» وكل شيء عندها بمقدار محسوب ؛ لذلك قد يتسم 
المفاوضون العقلانيون في الغالب بالتشدد أو الإصرار والصرامة على المرابح 
والاقضارات كه أن الواققه النكلاة :إل الغواطق ف الغالت تنسسه 
بالمرونة الشديدة التي قد تفقدها العقلانية والحكمة, وكلا الأمرين مفسد 
0 5, 

وهنا تتجلى فائدة القاعدة الثالثة بوضوح أثناء المفاوضات وبعدهاء فإن 
المفاوض الحم من يمزج في مواقفه وآرائه بين العقل والعاطفة» فيلتزم 
بالأهم من الأمور ويترك بر الاعم وكما ورد عن أمير المؤمنين عَلنَاخ : 
«الحكماء أشرف الناس :: كيد أشني أكثر هم 006 وأسرعهم 03 
وأوسعهم أخلاقا»29؟. 

وبهذا يكون قد أرضى عقله وأرضى عاطفته في نفس الوقت ؛ لأَنْ العقل 
شأنه المصالح وتحقيق الغايات كما أن العاطفة شأنها الحبة وحل الخصاه 


.71/ سورة البقرة: الآية‎ )١( 


(0) الغرر: ص259 رقم /161. 


١١‏ ...00600600000 6..06.06....... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
فإن شأن الأهم والمهم والعقل والتدبير الالتزام بالأفضل والتضحية بغيره. 

ا عا ا باج با الات 10 كما لبن م 
الانتصار أيضاً أن نخرج متها وقد خسرنا الكثير كما قد تقتضيه تقتضيه العاطفة, ٠‏ بل 
الانتصار أن نكون قد أعطينا شيئا وأخذنا شيئا ل 
أهدافنا وأهداف أطرافنا الأخرى, وأشعرنا هم بجدوى المفاوضات»: وبذلك 
نحظى المهماوضات وأجواء اللأعمال بسالام دائم ومثمرء وبدون ذلك 
و 
00 الممكنة والتسامح والعفو وسعة الصدر ثم الأخل والعطاء معا 
ِنَ تجاوز هذه المراحل الأساسية من شأنه أن يحول الخلاف إلى صراع» 
والصراع إلى حرب ؟ لهذاا يد ينبغي أن نذكر مرة أخرى بأ البحث عن الحلول 
دكن أن يكون له مصداقية ومعنى راسخ عندما نعرف جيداً كيف نتعامل مع 
م وكيف نحدد مصالحنا ومصالح أطرافنا بشكل جيدء ثم نهتم اهتماما 
ل ا ا 

إن من يحاول خوض الحوار بالتفكير الحوري حول مصالحه فقط أو يقده 
نصائح ذهبية للطرف الآخر أو يتوقع أن يعطيه الآخرون ما لا يستعد هو 
لإعطائه يقع غالبا في لعبة «نعم. ٠‏ ولكن» أي يستمع لما يقوله الآخر ولكن 
بذهمن مغلق وآذان غير صاغية ؛ لأن حماسه لمصاحه واهتمامه من أجل 
ضمانها يغلق أمامه أبواب الحل» فنرى في الغالب يتسم حواره بعد 
الاستماع لحديث طرفه الآخر «نعم.. ولكن أريد أن أقول..2 إلى آخره. 
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الأمر الذي يضيع موضوع البحث وجوهر المشكلة» وبذلك تخرج 
الحاورات على أساس أن كلامي هو الأفضل» وحلولي هي الأكمل» وهذه 
دوامة لا تنتهي إلى حل ولا تصل إلى تفاهم. 

كيف نحاور؟ 

لتجنب هذه الأزمة المستعصية في الغالب ‏ والتي نقع فيها في أغلب 
الكضان ان اناك اكتران: لحيك من الالفعاء باون تاؤانةامن ‏ كل الله 
وهي : تنويع الأفكار والاقتراحات» وتحليل المقترحات» واتخاذ القرار. 

قد لا نبالغ إذا قلنا: إن هذه من أشد مراحل المفاوضات صعوبة وأكثرها 
فائدة؛ وفي نفس الوقت أن صياغة المشكلات وحدها لا تكفي في إيجاد 
الحل. ل اا 
للحل بشكل مشترا كُ وجمعي ده فإنه ينبغي أن تقوم الأطراف مها 
بتحديد أفضل الاقتراحات ليتم اختيارها بعد الحوار كطريق نهائي للوصول 
إل أكدل اللناسي: 

إن صياغة الاقتراحات المتعددة تجعلنا أمام بدائل عديدة كل واحد منها له 
إيجابياته كما له سلبياته» إلا أن من شأن التعدد والتنويع أن يجعل عملية 
الاختيار مدروسة أكثر وأقرب إلى الحكمة ؛ لأن الاختيار الأصعب يوفر لنا 
فرصة أكبر للدقة والفحص وحسبان الخنطوات بشكل أكثر واقعية. أرأيت 
[ذاوكلك يووا للمشتزياف اللولية أو خلا لع الأرهان فإن تعده البضائع 
البديلة وتنوعها يجعلك أكثر حماسا للتفكير في الأفضل من حيث الصناعة 
والسعر المناسب والخدمة الأحسن» فإن من الواضح لكل صناعة نقاط 
قوتها كما لها نقاط ضعفها إلا أن الإنسان يختار الأنسب في حاصل الأمر ؛ 


١١:‏ ش52 .... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
لذلك يقولون: كلما تعددت البدائل في حل الأزمات ازدادت احتماللات 
القورافق عه 

وهنا لا ننسى التذكير بنقطتين هامتين وأساسيتين أيضاً في هذا الجال, 
ويعدهما بعض خبراء المفاوضات من القواعد الأساسية في إيجاد الحوار المثمر 
المبتني على التفاهم وا حبة» فيقولون: 

أولا : منوع التقييم والحكم على أراع الطرف الآخر بالنقض أو الود 
لمباشر أو التضعيف. 

ثانياً: ممنوع السخرية من أي فكرة ل 

فحتى نحصل على مجالات أوسع لطرح البدائل والحلول ينبغي أن يشعر 
أطراف الحوار بحريتهم وثقتهم التامة في الكلام ومناقشة الأفكار 
والمقترحات» فإذا كانت الأفكار المعروضة تقابل بالتعليق والتندر أو التقييم 
المباشر والعاجل بلا فحص ولا دراسة منطقية وموضوعية فالأغلب أن لا 
تخرج الأطراف من هذه المرحلة بأي فكرة جديدة ولا حلول مبدعة ترضي 
الطرفين ؛ لآن الحيطة والحذر واحترام كل إنسان لكرامته تمنعه من الانطلاق 
في الكلام والتحرر في التفكير إذا وجد أنه سيخضع إلى رقابة قاسية أو 
أحكام خالية من الأنصاف. 

ولعل هذا ما يطلق عليه علماء النفس اصطلاح «عصف الدماغ») وهي 
فكرة تقوم بالأساس على خلق الأجواء المناسبة لخلق الأفكار المبدعة 
والآراء التديدة إفانا مده بآن كل إنسنان لد«قدرة على الثللاقية والايتكان:إذا 
وجد الفرص الناسبة لذلك» والأجواء الكابتة أو ما يسمى بسياسة السوط 
القمعي والاستبداد الأجوائي يمنع من تحفز العقل البشري على التحليق في 
التفكير لإيجاد الأفكار الجديدة والآراء الممتحدثة. 


الباب الثاني: المفاوضات وااو ا د وروا 1100 

ومن هذا نستطيع أن نعرف أننا دائما بحاجة إلى حلول جديدة وأساليب 
ميذكرة دل الأزماتم فإن القليل من الأزمات تكون مقشابية فبسهل علينا 
حلها باتباع أساليبنا القديمة» ولكي نكون أقدر على الخلق والإبداع علينا أن 
ننظر إلى المشكلة من عدة زوايا ومنطلقات؛ فإن النظرات المختلفة ستظهر لنا 
حتما أفكاراً جديدة ترينا الطريق أكثر وضوحا وسهولة. 

طيدا ف بحي الأفكار المتعددة ربما تظهر أمام ناظرينا العديد من الآراء 
طعيفة أو مضحكةء إلذ أننا إذاتذققنا النلر أكثر روصا إلى إمكانية تحويل 
الأفكان الفانقئلة +والالحتينا لاك الشعيفة إلى أفكان أكثر منطقية انها 
مادامت لنا القدرة على تغيير الخطأ أو تكوين الحل بأخذ الجوانب الصحيحة 
من البدائل المتعددة مع ترك غير الصحيح. 

إذا عه اليقاكن الست :اننا بعالة يناه أن اق أن تضيع علينا 
الطريق» بل هي في كثير من الأحيان تجعل أبواب الحل سهلة التناول 
للوصول إلى الهدف. 

تحليل المقترحات 

هنا ينبغي أن نلتفت إلى الخطوة الثانية في الحوار وهي التحليل والمداولة 
نحدها يزاج المناؤطيون ددا اقباس تمن اللقتريها فك والكدا نا فاك ك1 
الجل ستكون أكبر في نظرهم ؛ لأنهم سيجدون حظهم أكبر في الاختيار كما 
إن قكرنيه عل اعفان الأفض نبو الاييت مشكون اكبو و اديه 

لاشك أن نجاح التفاوض يتوقف على ضمان كل الأطراف مصالحه 
وأهدافه حسب الممكن كما قلناء وتعدد البدائل يهيئن أحسن الغرص 
لاختيار البديل الأوفق في هذا المجال؛ لأن الاقتراح ايه 58 اختيارا 


١5‏ 0660 0.............600...... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
بالتأكيد» بل هو حل مفروض على الأطراف لانسداد الأبواب الأخرى, 
وربما نمثل لبذا بمائدة الطعام التي لا يتوفر عليها سوى طعام واحد فماذا 
تصنع وأنت جائع؟ إنك ستضطر لتناول ما موجود دفعاً لألم الجوع ؛ إذ 
لاحل آخر أمامك؛ فهو بالتالي حل مفروض عليك. 

ومعلوم أن هذا في الطعام قد لا يسبب لك مضاعفات ضارة» ولكن في 
المفاوضات وحل الأزمات فإن طرح البديل الوحيد قد يحمل في طياته 
الخطر ؛ لأنه في الغالب يصل بالحلول المفروضة إلى نتائج فاشلة وإن أوجد 
خلا ما فإنهسيكؤق مؤقتا سرعان ما يتفجر ؛ لأنه بديل أرغم الأطراف على 


مو 


قبوله. 

أما الاثنان فيجعلان الأطراف في موقف صعب وريما مؤلم ؛ لأنه يحصر 
الأطراف بين هذا أو هذا ولا مجال للبديل الثالث أو الرابع,: وبالتأكيد فإن 
جيم الاناراقه سق على لذن الاذل بكرا مق غير ف.ولبيدي اكيل 
اراي 5 ع 7 

ومعنى هذا أنهم سيختارون الأقل خسارة أو الأقل أآلماء وبالتالي فإنه 
ليس الحل الذي يطمح إليه ولا البدف الذي أرادوه من وراء الدخول في 
المفاوضات ؛ لبذا علينا دائما أن نطرح بدائل أكثرء فإن الاختيار الحقيقي 
ينكان ترات من الات [كررسا بع كتة نيا دون 

1 البدائل المتعددة تعطي فرصة أكبر للأطراف من آجل التعاون على 
وجدان الحل الأفضل بعد دراسة وتمحيص» وهذه ستشكل أول خطوة 
باتجاه تعاونهم وتفاهمهم وإحساسهم بالهدف المشترك. 
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تصنيف البدائل 

لكي تسهل عملية الدراسة والاختيار أمامهم نذكرهم بتصنيف 
الاقتراحات حسب ما يلي : 

الأولويات. 

* تمييز الممكن من غير الممكن. 

** تمييز الممكن بين المقدور بالفعل والمقدور بالقوة. 

** تعيين بديل المشترك بين الأطراف. 

أما الأول والثاني فواضح» ونقصد من الثالث البحث فيما توفرت آلياته 
بأيدينا بالفعل» فإن بعض الاقتراحات ممكنة من حيث العمل ولكن تحتاج 
إلى خطوات قبلها وآليات إضافية لكي تصبح مقدورة» وعليه فعلينا أن نوفر 
الخطوات الأسبق حتى نصل إليهاء وأما الرابع فهو الذي يعود في آخر 
المطاف على الجميع بالفائدة والرضا ومن دون التفكير في المشترك من 
الذلول "ف داتركوة توالنا الكقيدى اخزر بهل اقل برهو ما ماهم 
لكان التوان 

إد شان الاي ا هو الذي يرضي مصالح لسري يم 
درجة من الرضاء ومن دونه ستتصف المفاوضات بالأنانية» ويكون فيها 
طرف رابح والآخر خاسر أو كلا الطرفين خسراناً. 

بعد التفاوضص 

هنا نذكّر أيضاً بملاحظة هامة لها أكبر الأثر فيما بعد المفاوضات» وهي في 


الواقع التحذير من خطوة قد يتعرض لبا المفاوضون في اللحظات الأخيرة 
من جولة المماحثات, وتتجسد فيما يحدث عادة من حاولة أحد الآطراف 


١١8‏ مع امو امك اونو دازو إؤاوة المؤسهات من التأهيل الى القيادة 
إقناع أو إلزام طرفه الآخر بتقديم تنازلات جديدة م مساحة ربحه 
بالرغم من اتخاذ قرار الحل بشكل اتفاقي ونهائي , بور جا وارة 
الطرف الاعن شيكيدا نتيا للقديم مدل هده التنازلات من تلقاء نفسه ؛ 
لأنه في غمرة فرحه بانتهاء المفاوضات المتعبة والتخلص من كاهلها وثقلها أو 
ل غمرة الخو وستكقيق أخزائه .ورطيا نه اتلك قن زه الحاكلنة الاعطاء 
هذا اكنازل» لا أن هنين التوضيو من لعجاو زات كولة نا جعيها ن كتوم 
الآحيان بوادر مشجعة على التخلي عن الإلتزام بشرائط الاتفاقات 
والقرارات اجمع عليها التي هي ثمرة جهود كبيرة بذلت من الجميع 
للوصول إليها. 

وهذا أمر ينعكس سلباً على مستقبل العلاقات والاتفاقات المشتركة» كما 
ينعكس سلب على جدوى المفاوضات» بل وينعكس أيضا على الشعور 
بالثقة والأمان من قبل الأطراف»؛ مويه كن مزع لفكي أن ننبه الأخوة 
المفاوضين إلى عدم الوقوع في هذا المطب الذي يحمل معه بوادر الفشل ؛ 
لذلك لعل من الضروري هنا أن 0 موضوع الاجتماع بعد انتهاء 
الا عباوط اجادويظ لخر لا تمس موضوع الحوار تلافيا 
للوقوع في شراك العودة إلى نقطة الصفر. 

فإذا كنا حريصين على مستقبل العلاقات والحفاظ على مستوى جيد من 
التعاوة والتنسيق.علينا أن بقاوع هذا الإغراء حرضا على بضالم المع 
فإن الامتناع في هذه اللحظات عن الخنوض فيما تم الاتفاق عليه أو الامتناع 
عن تقديم تنازلات حديقة ل نيعل أمرا غانا 'الحكية: بل الحكمة مع 
الصمود هنا من أجل صالح الجميع. 


قواعد الحوار والتفاوض 


في حياتنا اليومية كثيرا ما نخوض مفاوضات مع الآخرين» وقليلا ما 
نلتفت إلى أنها مفاوضات ينبغي أن نراعي فيها شرائط المفاوضات 
الصحيحة. 

يعرف البعددن :نواعم ايا لوت عو ناوا سيوف الرضوك: ان 
اتفاق وسط يربط بين مصالح أطرافه, وطبيعى ليس بالضرورة أن تضل 
الأطراف إلى هذا الاتفاق إلا أنه طموح يسعى إليه الجميع في الأغلب. 

وحسب هذا التعريف تكون الكثير من محادثاتنا اليومية مع مختلف 
الشرائح والأصناف هي عبارة عن واقع المفاوضات؛ وإن كنا لا نسميها 
بذلك» أو لا نلتفت إلى أنها مفاوضات» لأننا في الغالب نتعرض إلى تزاحم 
في المصالح والرغبات كما نختلف في الكثير من الأحيان مع الآخرين في الرأي 
فنخوض مناقشات هادثة وأحيانا ساخنة من أجل إقناعهم برعاية مصاحناء 
أو إقناعهم بأفكارناء ورؤانا وهذا هو الذي يطمح إليه كل طرف مفاوض 
على الأغلب. 

إذا المفاوضات أمر يلازم حياتنا اليومية ولا يمكن التخلي عنه ؛ إذ هو أمر 
تفرضه صرورة الحياة والعمل؛. والضرورات مفروضة علينا ولا مجال 
للهروب منها. نعمء الذي بأيدينا أن ندير المفاوضات بشكل صحيح 


١6‏ لوو تومو ووو ادص وتوون: (إداوة الموؤشفات مين التأهيل الى القيادة 
وفتاسية يهف لغا ها تروك كه أن يا كونة أضا أن سيم ختادناننا لعادها 
نسعى إليه ونعبئ له تفكيرنا وجهودنا من أجل الوصول إليه حتى لا نحس في 
لالط فمر ا عا ووو وها شيو 

والسؤال هنا كفن» كن أن حول الخادتات :إل :مقاوضات عادفة “ل 
تنحصر مهمتها في حدود الكلام؟ وكيف يمكن أن نبدل حالة الاختلاف 
وربما النزاع أو الخصومة أحياناً إلى تفاهم وتعاون؟ 

الجواب: من المناسب أن نعرف أن منحى الحديث الذي يربط بين أطراف 
الحوار له إسهام فعال وكبير في فرض النتائج السلبية أو الإيجابية على 
اللفاوضات». فإن الحديث البادئ تتائجه تغاير في الغالب الحديث الذي 
ينحى باتجاه الشدة والصراحة» ولعل من هنا تنقسم المفاوضات إلى ثلاثة 
أقسام هي : 

١‏ المفغاوضات المتشددة. 

اع التاوساك اله 

المغفاوضات المتوازنة. 

تقوم المفاوضة المتشددة أو الصلبة في الغالب على فكرة إفحام الآخر ثم 
هزيمته وتحقيق أكبر قدر بمكن من الأرباح والمصالح على حسابه» وتقوم 
الثانية على عكس الأولى؛ إذ تبتني على فكرة التنازل والتراجع ورب 
الاستسلام 065 للطرف الآخر عن بعض اموق الهامة لأجل إرضائه 
والحفاظ على علاقة ودية معه أو مصالح أخرىء وإذا وضعنا هذين 
الالطلوويو كن ميان المتويض وزالوارنة بعك ايها البلوزانة: ل مقناة نا 
الكثير ولا يصلان بنا إلى النتائج المرضية. 

الأول فا دقن ول ا رتوار إن هوالة » بومفيتنا بفيقة الأنانيةم 


الباب الثاني: المفاوضات ا ا 
وهي وحدها تكفي لإيقاعنا في الخسائر الكبيرة» خصوصا وأننا نعرف أنه لا 
أحد يحب أن يدفع وحده الثمن غاليا في حين يحظى الآخر بالمكاسب. ورد 
عن اعبى المؤمنية عتاه : الدع ده وتفكر في الحجة» ومحفظ من الخطل 
ناهين لزلا 0 

ونا القاقى اقل ركوة يرا اشن حو النبوعة نوتر ف ليان اللاخرين 
يعملون ما يريدون» ويحصلون على ما يطمحون ؛ لأننا بمرونتنا المغفرطة 
نكون قد تراجعنا عن تحقيق أهدافنا المهمة التي بذلنا من أجلها الكثير لأجل 
الحفاظ على ود الطرف الآخر الذي يفترض أنه هو الآخر يتمنى ويخطط 
ركاه أو لكلا داكا فو مده برقو د لله 

طبعاً لا ننكر أنْ لكل واحد من الأسلوبين فوائد قد تظهر في بعض 
الأحيان وفق ظروف خاصة إلا أنهما ليسا قواعد ناجحة بشكل دائم أو 
غالبي يمكن الاعتماد عليهما من أجل الأفضل. 

فيبقى أمامنا سلوك طريق المفاوضات المتوازنة» ونقصد منها تلك التي 
تهدف إلى إحراز التعاون ولكن مع توازن المصالح والآواء و اخل جميع 
الآطراف في نظر الاعتبار» فلكي نضمن لنا ولأطرافنا النجاح والسلامة 
ينبغي أن نحفظ لهم مصال حهم بالقدر الممكن كما ينبغي أن تحفظ لنا مصالحنا 
0 

فإن المفاوضات التي يشعر فيها أحد الأطراف بأنْه الرابح الوحيد بينما 
يشعر طرفه الآخر بأنه الخاسر الوحيد . حسب تفاوت الأرباح والنسائر ‏ 
تون الغالت ال كبا ركيها مما فلن اللاض التعرن. 1 سرت علياهة 
الشعور بالألم لدى الطرف الخاسر الذي يبعثه في غالب الأحيان على التمرد 


()الغرر: صخ 25١‏ رقم .١1‏ 


١‏ ...6006 66 ...00.0626 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
على الاتفاق فضلاً عن أن إحساسه بالخسران سيدفعه لتحين الفرص عاجلاً 
أو آجلاً الفرص لينتقم لحظه الخاسر. 

وعلى أقل التقادير ربما سيعمل جاهدا على الانتقام» أو ينتهز مواقع 
ضعف الطرف الآخر ليملي عليه شروطاً جديدة كي يستعيد بعض 
خسائره» وبالتالي يعمل على إفشال ما توصلا إليه. 

إذا أول شيع فى أن تزاعية.من ايل كين النداوق عتيب التاوضات 
أن نهتم للتوصل إلى حل وسط ومنطقي يضمن لكل منا مصالحه» ويشبع 
أكبر قدر ممكن من الحاجات والطموحات» ويبعبارة مختصرة حتى نكون 
موفقين في التفاوض وناجحين في كسب أرباحه بل وديمومة الاتفاق بين 
الأطراف يجب أن نعمل على إحراز الربح لكلا الطرفين» ومتى ما شعر 
الطرفان بالارتياح والسرور عقيب التفاوض وأنه قد حصل كل منهما على 
بعض ما يريد نكون قد وفرنا أول خطوات النجاح وتحمل مسؤولية تنفيذ 
الاتفاقات والحلول التي توصلنا إليها. 


معالجه الطرق المسدودة 
ورد عن أمير المؤمنين علخ : «من ترفق في الأمور أدرك إربه منها”'". 
أحيانا نحس وكأن محادثاتنا مع الآخرين أصبحت عقيمة» وربما نكون 
كن ممه وضيولن ا" الع لاقني ورا كو اغرناه! لا ترق قات 
النتيجة في الحالتين واحدة. 
وربما لا نبالغ إذا قلنا: إن مستوى الثقافة والإحساس بالمسؤولية التي 
لها ومستوض المرروئة بوسكة العيدن:وعلو اليمة ليا تشخل كين فى دورمن 


.51/1 الغرر: ص77”7, رقم‎ )١( 


الياب الثاني: المفاوضات سوا اتج وهن الجابا 1 أجل اال ارس لوو بان الا امي .11101 
هذه النتائج الخطيرة على أجواء 00 
500 للعدين متا إل أن السؤال الذي ينبغى أن نورده في أذهاننا عندما 
مع يي ما يسمونها بالنقطة الميتة ‏ هو: كيف 
ينبغي أن نفعل حتى نعيد إلى الحوار الأمل» ونفتح أبواب التفاهم على 

رمة ماذا نفعل عندما يتخذ طرفنا الآخر مانا متشددا يرضي 
طموحاته» ويلبي مصالحه على حسابنا؟ وكيف نتصرف حتى حول أنانيته 
هذه إلى وئام ونحبة للآخرين؟ وكيف يمكن أن نضمن تعاونه معنا؟ 

وربما نجمع كل هذه الأسئلة بسؤال واحد مختصر هو: ماذا نفعل عندما 
لا نكون راضين عن نتائج المفاوضات؟ 

الجواب: هناك بعض الإجراءات الأولية التي من الضروري اتباعها 
الحائلة تود ريه : 

كنض اكاك عن الاتتحاضن 4 لآن بخن الفا رضيو ود 
مطبات عميقة للفشل عندما يخلطون بين المشكلات وبين الأشخاص» 
لطر اميا عام شي واحدء فيتصرفون معهم وكأنهم أعداء أو 
خصوم الد بوييدافة اانا بالإهانات والتجريحات الناجمة في الغالب 
من سوء الظن » وهذا خطأ كبير؛ لأنه يؤدي إلى تصعيد الصراع وزيادة حدة 
الوق رووا خول الو اول سعراكة يدامنة لانناك الويجوف ار الذنا بدالا ميت 
إثبات العقل والمصالح المشتركة. ولكن علينا أن نعلم بأنه لا يوجد شخص 
يقبل أن يهان» أو يتعامل معه كعدو لدود مجرد عن الإنسانية» ولا يحب 
التعاطف مع الآخرين. فإن الإنسان إنساني بالذات ميال إلى الاحترام والمحبة 
إلا النادر جدا لأسباب عارضة» وعندما ندخل في مفاوضات مع طرف من 
الأطراف فمن الحكمة أن نفكر بأننا جميعا دخلنا الحوار لأجل الوصول إلى 
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وعليه ينبغي أن لا نغفل طيلة فترة الحوار والتفالوض آداب الحوار البادئّ 
وول الصحيحة حتى نصل إلى هدفناء وأولى هذه الشروط أن عمد 
الطرف الآخر بأنه شيء والمشكلة التي نعاني منها جميعا شيء آخرء بل 
الأفضل قد يكون ء لحان د أن نشعره بأننا قد. جئنا نستعين به لأجل إيجاد 
الحل للمشكلة حتى نحظى بتعاطفه ومحبته» وبالتالي سيكون هذا عاملا ربما 
يساهم بشكل كبير في التفاهم والتعاون معنا على ذلك» وحتى نحقق هذا 
المدف فلنتجنب ما يلي وهي كنماذج فقط ‏ 

. لا تجعل نفسك في جبهة وطرفك الآخر في جبهة وأنت تخوض 

50 

؟ لا تذكره بمواقف سلبية سابقة ربا اتخذها ضدك أو ضد غيرك. 

لا تعيره بأخطائه أو بمواقف هزيته. 

5 لا تبالغ في إظهار قوتك أو تفوقك. 

لذ تعكر لخغازاته: 

- إذا أردت تقييم بعض التتجارب اذكر الإيجابيات أولاء ثم حاول أن 
تهدئ في الأسلوب إذا أردت النقد ولا تبالغ في النقد. 

إِنَ هذه العوامل محفزات للتفاهم» وعدم رعايتها ربما يحفز في الطرف 
الآخر وتيرة الغضب فيثأر لكرامته أو لحقه الذي أحس باهتضامه ولو بمنظاره 
هوء وهو إجراء من شأنه أن يبدل أجواء الحوار إلى مواجهات شخصية 
تعطف مسار الحديث عن موضوع الصراع الأصلي» وتؤدي في معظم 
الأحيان إلى تقليل فرص التفاهم» وبالتالي حل المشكلة بشكل بناء ومثمر. 

إذا ينبغي أن نفصل داقن وه قتوضى الناوضاكبين الذراك المي 
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والمشاكل » ونْجرّد هذه عن تلك حتى نتمكن أن نركز على الأساسيات ونجد 
لبا حلولا بمكنة. 

وذ دين ها "قن «لوائهة أفنخاضا يتحاورون معنا ولكن حماسهم 
للمشكلة أكثر من حماسهم إلى الحل» وربما يتجاوزون المنطق والحكمة 
فيربطون المشكلة بهم كأشخاص» ومن الصعب عليهم أن يفككوا بينهما ؛ 
لذا من الصعب أن تعثر على حل سريع معهم ؛ لذلك ينبغي أن نستخدم 
أسلوب التروي والرهان على الزمن والوسطاء المصلحين للتفاهم معهم 
فإن هذا خير بديل عن الدخول المباشر معهم. 

كما قد نبتلى أيضاً بأطراف يغفلون عن قاعدة التمبيز بين المشاكل 
والأشخاص» بقسوة علينا حون عن سيق ردرون أن لذ جددرون 
ويفرغون ما في جيبهم من الآلام» وكأننا ‏ نحن أعداؤهم» فينبغي في هذه 
الحالة أن تتصرف وكأننا يلا أعصاب» ونحتوي هجوم الطرف الآخر بسعة 
الصدرء ونقبل النقد وإن كان ظالماً لنطفي حرارته بعقل وروية» ثم يمكن أن 
فق مع عالق علد يعلية اخروى للشوظن 3ن اللنمارة الشخصرة و لقعا 
موس وا اح يي ردن ا عرب ايا 

جد اس عا كس دين الام كران للغضب» وفي نفس الوقت 

فتحنا أمامه باباً للحوار وللتفاهم بما لا يضر بحوارنا الهم الآن: 

فزاتو ل كني امار وض اللالضان اقن انو الحد يد الاناك سكصية مووي 
ومستفحلة بشكل كبير توشك على الانفجار الضارء ففي هذه الصورة 
علينا أن نحتوي الأزمة بشكل آخرء لأن الأزمة المستفحلة هذه قد تمنعم من 
إمكانية الوصول إلى حل مقنع لمشكلتنا الأولى ؛ لأن التوتر العصبي وسوء 
الظن والتصورات السلبية تفقد الثقة بين الأطراف» وهذا من شأنه أن يعرقل 


١5‏ «..» .00 660606666............... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
التفاهم ؛ لذا فإن الضرورة والحكمة تقتضيان هنا أن تؤجل المشكلة 
الأساسية التي جثنا من أجلهاء ونعطي فرصة جيدة قبلها للخوض في 
المسألة الشخصية بشكل واضح وصريح لإزالة الالتباسات والإجابة عن 
سوء التفاهم بما يدفع عنا الشبهات والشكوكء فإن هذا من أهم الإجراءات 
المنطقية لتصفية الأجواء وتهدثئة النفوس وإعادة الثقة بين الأطراف» وبعدها 
يمكن أن نخوض في المسألة الأساسية بشكل مريح وهادئ سرعان ما يوصلنا 
إلى الحل. وقد قدمنا فيما سبق أن من المخطوات الأساسية التي تعين على 
فرض أجواء الحوار على الخلاف والتفاهم على العراك أن نبداً : 

١‏ بالتغذية المعلوماتية للطرف الآخر فنشرح فيها مشاعرنا الحقيقية تجاهه 
وتجاه الآخر؛ لأننا بذلك نزيل عنا الغموض ونرفع الوساوس والشكوك 
التي قد يحس بها الآخر تجاهنا. فعن أمير المؤمنين عَِكخ قال: «من حسنت 
سياسته داك رايد 

١‏ التلخيص؛ لأنه يشعره بالاهتمام والحرص على تفهم ما يريده 
والسعي إلى تلبية حاجاته والاهتمام بحلها. 

٠‏ الاقتراح البناء بعد التلخيص» بأن تقترح له تأجيل الموضوع إلى ما 
يعن الفكلة الأسامية يعن أن تكون قن سانا كاكيت و التعرتاد :بان سجاه 
محفوظء وسوف يطرح المباحثة على طاولة البحث فيما بعد ولو جربت هذا 
معد أنه أشلوي تاج برع الكتدريه. 

وطبيعي يمكن تبديل ذلك باقتراح آخرء وهو أن تدعوه أنت أو طرف 
ثالث على مائدة طعام أو شرب فنجان من القهوة من أجل تسوية القضية 
بشكل منفصل عن المشاكل المتعلقة بالمفاوضات الآن» وعلينا أن ننتبه بعد 


.1١11/ رقم‎ ,”5١ص‎ :ررغلا)١(‎ 


الباب الثاني: المفاوضات ا ااا 00 
ذلك أن لا نعاود إثارة المسألة في أثناء الحوارء ولا الخوض فيما قد يعود 
إلما تنام سس اريف إل نانش نانم وتتقب الم كرون الأهم»: 


شرائط المفاوضين 

الفنتزى أن هده الفاعلةم أى فضدل اباتك الشعصيرة من معنائل وار 
. تدعونا وبإلحاح لاتسبار المتاوضيق شنكة وزذكاء إذلبين الفاوضن المحلك 
هو الأصلح في خوض الحوار دائماء بل قد يكون المفاوض الأوثق في نظر 
الطرقه الأخويهو الأانفل أخيلا؟ أن الثقة من أهم عوامل النجاح في 
التفاهم » ف «شر الناس من لا يثق بأحد لسوء ظن (فعله) ولا يثق به أحد 
ليو ولي كه ورد عن افون اوموق اخ , ابسن الذكاء + لآن قوة 
الذكاء سرعان ما تنكشف للآخرينء» فإذا لم يقرن بالثقة فإنه قد يفسر 
بالاحتيال والمكر: وهذا بما يزيد الطين بلّة ؛ لذلك علينا أن نختار للحوار: 

١‏ الخبير والثقة مهما أمكن : وإذا تعذر وجدان الصنفين في مفاوض 

واتون اقل خبحييا ا انحصين بتفا وم انااقها: 

١‏ أن يكون من الأشخاص الذين لبهم أقل قدر تمكن من الخلافات 
الشخصية مع الآخرين 

الأرسع صدرا والأقدر يهل عمل النقهم بل تورقنا التجريية 

الأكثر اجتماعية» وبتعبير آخر أن يتمثل فيه الحس الجماعي المرن أكثر 

من الفردي ؛ لأن الشخص المفاوض يمثلنا في الحوارء وبالتالي فهو المعبر عن 
مصالحنا وأهدافناء ٠‏ فكلما كان مرنا وهادفاً واجتماعياً كانت النتائج أفضل. 

إن بعض الأشخاص تتجلى فيهم الأحاسيس الفردية» وبالتالي لا 


.7١ الغرر: ص 2775 رقم‎ )١( 


١١4‏ . .0666600000 ...0000.006 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
يتمكن أن يتجاوز القرارات الفردية أو الارتجالية» الأمر الذي قد يجعلنا في 
زاوية حرجة نتيجة تصرفاته أو تصريحاته اللامسؤولة. بينما الأفراد 
الاجتماعيون فأنهم في الغالب عندهم الحفاظ على العلاقات الودية مع 
الآخرين وحفظ التوازن مسألة مهمة ؛ لذلك يكونون في الغالب محافظين في 
تصريحاتهم وتصرفاتهم 50 على النتائج ؛ لذا قد نضمن مع الشخص 
الاجتماعي حالة التشاور واستقرار الآراء ورعاية مصالح الآخرين أكثر ما 
نضمنها مع الشخص الذي يغلب عليه طابع التفرد» مع أن هذه ليست 
فاعلاة كله رق داقها إلا أرواداة لخدمو العوامل الباعدة على إيضال 
النتائج إلى النجاح. ' [' 

فإننا لو اخترنا للمفاوضات أشخاصا صلبين أو قساة فإننا نكون قد 
خاطرنا باحتدام الصراع وتعبيين الأرقة واه ترعاوم يل رضنا بر كيان 
أزماك اق * :افقلا عن تعيض المقاوضات: إل الفشل. 

هاجم المشكلة فقط 

إذا يمكن التعبير عن القاعدة السابقة بطريقة مختصرة هي : «هاجم المشكلة 
ولا تهاجم الأشخاص» أي أظهر انزعاجك من الأزمة وعدم ارتياحك من 
المشكلةء» وحاول أن لا تنقل هذا الانزعاج وعدم الارتياح إلى الأشخاض 
الذين قد يمثلونها اانا فقد ورد عن أمير المؤمنين علا أنه قال: «أرفق 
بإخوانك» واكفهم غرب لسانك» واجر عليهم سبب إحسانك)"'". 

فإِنْ الأزمة أمر واقع والكل يقبله منك» وربما يتأثر منها أو بهاء أما إذا 
تحولت الأزمة إلى أشخاص فإن رد الفعل فيها قوي وسلبي ؛ لأنها تدخل 


.84 الغرر: ص8/ء رقم‎ )١( 


الباب الثاني: المفاوضات 0000000 0000 
في الإهانات وهتك الحرمات» وبالتالي ربما لا تجد من يعذرك فيها. 

ولعلنا نوضح الأمر بمثال: وهو فيما إذا دخلت مع طرف على احتكاك 
مباشر معك في العمل ؛ وا كي اناس أوهنوينا عافيا كن أن 
نتحدت معه بصورتين : 

القعورة الأول تقونه كم لامي 7 لاخر ال شر 
واحدة» فمن الأفضل أن نفتح مكتبنا في لندن أولا. 

فيقول الشريك : أوه» بدأنا من أول الأمر نفكر في مصالحنا الشخصية؟ 

فيقول التاجر: إنك حساس بشكل غريب» كيف تفسر اقتراحي بأنه 
مصلحة شخصية» وأنا أفكر لمصالح العمل ؛ لأن التجارة في لندن رابحة؟ 

فيقول الشريك: لأنك تحب السفر إلى لندن» وتريد أن تجمع عملك مع 
رغباتك. 

فيقول التاجر: أنت رجل تتعامل معي بسوء الظن وهذا ما لا أسمح به. 

فيقول الشريك : لماذا تتهمني بهذا؟ 

اننع توف أن هذا النوع من الحوار عقيم» بل 006 ان .هراك 
شخصي» ولم يناقش المسألة بموضوعية هادئة ؛ إذ دمج الطرفان المشكلة 
بالأشخاص» وتحول النقاش بينهما كأشخاص لا كأزمة. 

الصورة الثانية: ولعلّهما لو بحثا المسألة بشكل آخر لتوصلا إلى الحل 
المقنع , ٠‏ فمثلا يبدآن حوارهما بقول التاجر: يبدو لي -. حسب التاراج 
الواصلة أن لندن بلد جيد لفتح مكتبنا التجاري دعل نرق ذللف سحي 
فيقول شريكه : : نعم» ولكن لو تأملنا قليلا قد نجد ما هو أفضل منه» فعلينا 
أن نتروى بعض الشيء. 

فيقول التاجر: لا بأس» وإذا كان العمل هناك أفضل ربما سنوفق للجمع 


و 0 ...0.000.00.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
بين ارش انوو يان ؛ لاي اخي الإنانةاق نقوة أيها: 

انظر أنك بهذا الأسلوب ما جعلت الإقامة في لندن الرغبة الأولية التي 
تقدمها على باقي الرغبات» بل المصلحة الآولية للعمل وظروف العمل» 
فإذا اجتمعت مصلحة العمل مع المصلحة الشخصية فبها وتعفة ف .وفله 
القاعدة تجري في إدارة الأعمال والتنظيمات وغيرها أيضاً. 

لاعلراك ام اسيل اارض النيني المبريي باجااية 
وبالتالي ننتهي إلى الاتهامات والخروج من الأزمة بلا حل؛ ولكرن من 
الصعب أن نجد الحل إذا لم ننتبه إلى أُسلوبنا في الكلام وتحديد أولوياتنا: ثم 
الدخول المباشر في صلب الموضوع بلا انعطاف إلى هنا واسترسال إلى هناك. 

وبعبارة واحدة: هاجم المشكلة التي تؤللك وخطط لعالجتهاء ولكن 
عامل الناس باحترام على كل حال» فإنك بذلك فقط يمكن: أن تحصل على 
حبتهم وتعاطفهم» وبالآخير تعاونهم معك في حل المشكلة» وقد ورد عن 
ميو المؤمنين عَلَلق 3 قال : ااستقبح من نفسك ما تستقبحه من غيرك: 


وادقيسس اتاد ما هاه نياك و كلض ناك وميك رغملف 
وعلمك))”'"'. 

ولعل من المناسنت هنا 56 أن نذكر ببعصس الاعاميات ف إنجاح هذه 
القاعدة, وهى : 


١‏ أن نعمل دائماً على إبقاء حالة التواصل المثمر والتفاهم البناء كما 
وسربيا ريات بميتوانية لدوم عا 
المشكلة الأساسية التى 1 55 5 لانن 


()الغرر: ص 2/4 رقم .١١0‏ 


الباب الثاني: المفاوضات 0010121212118 1 ا 
فعندما لا نقوم بالاتفاق على المشكلة ولم نحددها بشكل واضح ودقيق 
نكون قد فتحنا أبواب الفشل أمامها ؛ لأن من الصعب أن يدخل طرفان 
متخاصمان في حل مشاكل لم يتحدد مسبقاً موضوع الحوار فيها فيهاء وعليهما 
أن لا يخوضا في المشاكل الشخصية وإثارة النزاعات والآزمات السابقة 
5 
. أن يتم تحديد الحاجات والمصالح المتتعركة القى تهم كل طرف هق 
م بشكل مباشر وصريح ايا : لآن الحادثات سفينة في بحر من 
الأعمال والأزمات» فإذا لا نحدد نقطة البدء ‏ المشكلة ‏ ونقطة الانتهاء ‏ 
المصلحة المرضية لكلا الطرفين ‏ فإن السفينة تتيه ولا ترسو على ساحل» 
وهذا أمر يضر كثيراً بالحوار» ويدخل فيه ما لا يحمد عقباه. 
أن يون الأصل المسلم في الحوار اجتناب التصلب ثم تجنب العراك, 
فإن بعض المفاوضين يغفلون عن مصالحهم الأساسية ومصالح مفاوضيهم 
فيدافعون فقط عن أولوياتهم» وربما يهاجمون أولويات خصومهم أو 
أفكارهم معرضين الحوار إلى توترء وبالتالي الوقوع في شراك التصلّب ثم 
العوالقه بوه فى ل نيوهتلنا ل الملاق تحلينا وانيا ناتسب لالد 
بالمرونة والتصلب بالهدوء والثقة. 


0 ا 0 ........ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


الاستماع ودوره في انجاح التفاهم والحوار 


عندما نتتحدث نحب أن يستمع إلينا الآخرون» ولعل هذه طبيعة عامة فينا 
جديع + 01 الاسفداع يشهرنا بالنقة والاسترام:.وعيسنا بالاهمية. وقد 
النهد علماء اللسى الاجسناعي. أن الانيعاء القين إإلى ‏ الاكوين لبنسن 
بالضرورة ينتهي إلى التأثير الكامل عليهم» إلآّ أنه يزيد من أواصر المحبة 
والثقازت:الروحي والعاطفى بين الناس». كما أن من أبرز سات العظماء 
وأصحاب النفوذ والتأثير في المجتمعات هي الاستماع والإصغاء إلى كلام 
الآخرين. 

فليس كثرة الكلام دليلاً على قوة الشخصية ولا قوة التأثير» بل ربما ‏ أو 
في الغالب ‏ ينتهي كثرة الكلام إلى ما لا يحمد عقباه من النتائج قال الإمام 
على يكل : «اصمت دهرك حل ليجل يحل] ا 

إن الكلام الكثير يعرض صاحبه إلى الوقوع في الأخطاء الكثيرة أيضاًء 
والدخول في مجالات بعضها هامشية قد تضر ولا تنفع» مضافاً إلى أن الملل 
الناجم منه ربما ينزل بمستوى الحديث إلى مصاف الحديث العادي والكلمات 
فاقدة القيمة» أو الشعارات التي تفتقد إلى المزيد من الواقعية» وبالتالي فإنْ 
من كثر كلامه كثر خطأه. 


(0) الغرر: ص 286١‏ رقم .١57‏ 


الباب الثاني: المفاوضات ا م ا 1 

استماع القادة 

إن بعض المدراء والقادة يستصعبون الاستماع إلى أصدقائهم العاملين 
معهم تصوراً منهم أن ذلك مضيعة للوقت أو انشغالا بأمور جزئية لا تعد 
ة دخان أن هذا من الأخطاء الكبيرة على المدى البعيد. صحيح أن 
بعض ما يقال ويثار في الكلام يعد من البامشيات» ويأخذ من وقت المدير 
وأعصابه الشيء الكفيرنه» إلذ أن الكثير 220 قد يكون مهما ويساهم 
ماهد فعالة ى بين يوضم لعل :ورغ ا قدي و ذه القائق امور مياه 
على اكتشاف الكثير من الخفايا والمهام» أو توصله إلى الأفكار الاستراتيجية 
على مستوى الفكر أو التطبيق» فقد ورد عن أمير المؤمنين عَلِينَخ: «اضربوا 

بعض الرأي ببعض يتولد منه الصواب»'". أو على الأقل تضع المدير في 

الأجراةا خاضنة العمل والطامليق ايسا اويل الاك العامة وكلنا 
وراك كم رخا يار عر ا اخاص "درون الإذار بكترم نا تاد هد 
الفوائد الروحية والفكرية التي يكتسبها الأفراد 00 اجالسة مع الكبارء 
وا محاورة مباشرة معهم. 

وهناك ملاحظة مهمة ينبغي أن لا يغفل عنها المدراء في ذلك» وهي: أن 
صاحب الكلام في الغالب لا يخلو من ظلامة أو إحساس بالحرمان» أو 
نقص يود إيصاله إلى الدائرة الأعلى لتنتصف إلى حقه»؛ أو يحمل اقتراحات 
أو تصورات يراها تساهم بشكل كبير في تحسين الأداء أو تطوير العمل» أو 
تنظيم الوضع الإداري بشكل جيد. 

ومن الواضح أن الانينات !ذا جين بحاجته إلى الكلام سكو منود 


.35١ الغرر: ص88 »2 رقم‎ )١( 


١‏ ما م 2434204 . إذازة المؤسششسات: من التأغيل الى القيادة 
إلى البوح به» وربما تنشحن نفسه بذلك» وتكبر الشحنات وتتفاعل معه 
كلما تأخر إفراغها وإثارتها. وعليه فلا بد لبذه الشحنات من تفريغ» فإذا 
وجد الإنسان أمامه من يستمع إليه من الأفراد الذين يهمه سماعهم أو يريد 
إيصال كلامه إليهم يكون قد شعر بأنه أدى ما عليه ؛ وعدن بعض عرض 
وأما إذا وجد مايه الناقه :فوكيد انان كذلك سه كين عليه شلا اوقا 
م لي ١‏ ويعود إلى ما لا يحمد عقباه من ردود الفعل ؛ لأن الكلام 
شحنة كبيرة في النفس وطاقة جبارة لابد أن نوجد له منافذ للتنفيس أو 
التنظيم لكي نستثمر إيجابياته » ونحد من سلبياته. 

ونشنى أن لانن ليد أن الميل ارق يتكون من القطراسة» بوالققة 
بما تقصم ظهر البعيرء والكثير من المشاكل العويصة والأزمات الخطيرة 
كانت في بادئ أمرها صغيرة» ولما لم نلتفت إلى احتوائها وتحديدها كبرت ثم 
انفجرت وعادت على الجميع بالضرر. 

وينبغي أن لا نغفل أيضا حالم لسع إلى الااحرين شكل جود ودجات» 
أن ذلك قد يزرع للمسؤولين صورة في أذهان أصدقائهم تصورهم بأنهم لا 
ابالبورن» أو أ ميم بترفعونة عر خانية [مطقاتييم .متها ونيق رمعيه + «زجنا 
يترتب على هذا الانطباع السيئ من النتائج الخطيرة والأضرار البالغة على 
العمل والعاملين أوضح من أن تخفى. 

تخفيف التوتر 

إننا نجد عند محاورة بعض الأشخاص أنهم كثيرو الكلام» وعندما 
نوق :حون باسواتب» بوكدلاك ترى أعهاضا سما اورف كون 
صفتهم الاستماع أكثر من التكلمء ولاشك أنك تشعر أحيانا بن الثاني 


الباب الثاني: المفاوضات ميا ع اكه و وميا او واب رلياو 110 
قوي الشخصية والتأثير» واسع المدى وواثق الخطى» بينما الأول يشعرك 
بالمزيد من الملل والسأمء وبالتالي لا يستطيع أن يحقق أهدافه المرجوة ؛ لأن 
الكلام وسيلة للتعبير والتفاهم «وخير الكلام ما لا يمل ولا يقل»"'' كما قال 
مولانا أمير المؤمنين عَلنِتَاِخِ. 

فإذا زاد الكلام عن حده ابتلي بالتكرار وتوضيح الواضحات التي هي 
من مستهجنات البلاغة» وبالعكس من ذلك الاستماعء» فقد أورثت 
الجارت العديدة. تكتلد نهنا وود اق الأخمان الشويقة بويا العه: كلماة 
انين الاكناعى. .م اللزية لين القداعة بى: أن الامكماع اليك من هم 
الأذواكه الوتيعة الوضولك: إل فلوس الاغرية: والتفاهم المثمر معهم؛ 
وخاصة في مواقع الخلاف والتوترء وفي الواقع لوحظ أنها تؤدي دورا كبيرا 
الكت عن التاق ريدق مق التو العدواقة وامتجبال: لعن 
في لحظات الانفعال. 

فعندما نستمع بانتباه وهدوء إلى محدثينا محاولين فهم ما يقولونه فإن من 
الصعب أن نقع أسرى الإثارات والاستفزازات التي يمكن أن نتعرض لباء 
كما أن من الصعب في الغالب أن نواجههم بالعنف» ا واتارس معي كا 
من أشكال السيطرة» أو نتعصب لآرائنا فقط وتتصرف وكأننا وحدنا على 
حقء أو كوم بتعيير اللوضوع أو استعمال المغالطة في طريق الحوار. 

إذا الصفاء:التعال والمدروس يشكل صمام أمان يحمينا من الوقوع في 
إاسارزة أفكاونا البيقة أن القعالةننا التاذق» :تكبف إذا فارمين عقف الأعخر 
الأساليب نفسها وقابلنا بالبدوء والثقة واستمع إلينا جيدا أيضاً؟ 

في الأجواء العادية المريحة . كمحادثة صديق حميم أو قريب في شؤون 
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اطاة ثيه مسي ا و ا 0 
اول نحن أيضاً أ تعاطف مع مايقولون ونشمره بالاهتماموالشاعل. 
جيد ووطيد. 

وأما عندما تكون الأجواء متوترة ومشحونة بالانفعاللات ‏ وهو الذي 
خضل :ق.مواقك اطفلاف غالبا -.قإن العذيق هنا يتيس إمكاناته: الكبيرة :ف 
احتواء الأزمة» فيتورط فيهاء بل وربما يزيدها اشتعالا إذا لم يبد من نفسه 

والسؤال الذي يطرح هنا هو: كيف ينبغي أن نصغي لنحتفظ بثقتنا في 
احتواء الأزمة رغم التوتر المتصاعد؟ وماذا يمكننا أن نفعل لنشجع الطرف 
0 المتفعل ِ التعاون بدلا من اصرع 1 أو ان ماد 
الحوار؟ 

لاشك أن هناك العديد من المهارات العملية التي لا يكفي معرفتها والعلم 
بها في فرض السلام على التوتر ما لم نمارسها ممارسة ميدانية متواصلة» وفي 
هذا المختصر نذكر ببعض الأدوات الأساسية للاستماع الفعال. 


2 و ٠. ٠‏ مهو 
5 
نا دى : نيا وهو هيج ووه هو ونج جو وو و هو هي هي بيو هوه و هو هه هن بي هوج هج بج و ني نو بج هو و يه وهو ةو 296 9+ 
٠. ٠.٠‏ 
مه 


ولاح التحطن نيا ور تاف 

ورد عن أمير المؤمنين 922 أنه قال: «لا تتكلمن إذا لم تجد للكلام 
انا 
الإصغاء الفعاك وإذا جربت دكت تحاور ‏ تلخيص ما ا 
وبين محادئك وسجلت النقاط البارزة من حديثه ستتوصل إلى الموائد 
الكبيرة التي تحصل عليها جراء ذلك» سواء على صعيد كسب الود وامحبة 
أو على صعيد التفاهم والاتفاق. 

ولق أويعواذا القوامة الم الى تكبييها سن اتلغيهن دكن قاط سحمعاء 
كم للتلخيص من أهمية في تفعيل الحوار واستثماره فعندما نلخص ما 
ا 

- نعطيه المزيد من انتباهنا وح اسيساي كلامه والوصول ان 

عمق مضامينه ومراميه ؛ لأن الكتابة والاستماع مع يشتركان لشد الذهن إلى 
حور الكلام والحؤول دون شروده إلى ما يصرفه عن صلب الموضوع. 

؟ ا او ام 0 
بو يا ا 0-0 000 
علينا فهم ما يدور في خلد طرفنا الآخر وتفهم مصا مه وأغراضه: وهو 
بدوره يوفر لنا قدرة أكبر على إدارة الحوار بما يلبي طموحاتناء ويعود على 
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. أنه يجنبنا الوقوع في شراك الفهم الخاطئ لما يقوله الطرف الآخرء 
وبالتالي تبني بعض الآراء والمواقف التي ربما 7 تسيء إلينا أو إليه من حيث لا 
عيب 
. أنه يجنبنا الوقوع في فخ الفرض والسيطرة على الآخرين» أو الظهور 
بمظهر من يحاول ذلك على الأقل ؛ لأن التلخيص ينع في العديد من 
الحالات من المقاطعات أو الوقوف في وجه المتحدث بين آونة وأخرى لرد 
كلام له أو توجيه كلام إليه. ' 
ولو لاحظنا أجواء الندوات التي يعقدها أناس يلخصون ثم يتكلمون 
وأخرئى. خالية من التلخيض. فجن كم التلخيض من أهمية في إضفاء 
البدوء والموضوعية على أجواء الحوار؛ لآن من لا يلخص يقع أحيانا في . 
فخ الاهتمام بما يقوله هوء ويشد مشاعره وذهنه لما يريد أن يعبر عنه هو» أو 
يلبي له مصالحه» وينسى أو يغفل عما يريد أن يتحدث به طرفه الآخر؛ لذا 
قد يبتلى بتضييع الحوار بالمقاطعات المستمرة أو تغيير محرى الحديث. انظر 
على سبيل المثال : 
أ) إنه لمن دواعي سروري أن أجد فرصة أحدثك فيها عن الأعمال التي 
أنجزتها خلال هذه الفترة. 
ب (مكناظطعا» غير عرفت خطأك وتوجهت إلى وظيفتك.. (تغيير 
الوصو وعريثير الى قف الاجاواكره إي ما وله الطرق؟. 
أ) اسمح لي أن اكمل كلامي ثم قصل بالأتعابة :إن أعمالي كانت 
معارجريت يان الكرم لماه 
ب ا طعا لأنك متفرد وتعمل لوحدك (حكم سريع ) 
ونصيحة» وإثبات تفوق». 
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وأكف تق أنه لو وام :اليك بواني: ا لقنا اق عرو هرت يد قتي عن 
أجواء الحوار الموضوعي البادف» وينتهي في آخر المطاف إلى العراك أو 
الانفصال على أحسن الفروضء فإن الحوار البادئ بحاجة إلى أجواء ودية 
صافية يسودها الاحترام والسكينة» فإذا ‏ أحيانا - يقوم من نرغب في أن 
سح [ذا وسيم تعر واعتهاما بسد الطريق أمامنا ويقطع علينا باب 
التفاهم فإن ذلك سيقطع الأمل أيضا بالتواصل معه والوصول إلى حل. 

وأكثر من هذا في المواقف التي نريد أن نبادل أطرافنا الحديث العادي 
اليومي ‏ إذا واجهنا أطرافاً لا يحبون الاستماع ولا يبدون لنا أي اهتمام فإننا 
سنشعر بالألم» وإذا لم نتحل بالصبر وسعة الصدر ربما ننفعل عاطفيا 
ونقلب جو الصداقة معهم إلى جو عراك وتخاصم» فتصوروا إلى أي مدى 
يمكن أن يؤدىي التعيرغ في الكلام وعدم الإصغاء إلى إثارة الغضب 
والاستفزاز» بل وربما ينتهي إلى العراك وفقدان الأصدقاء فضلاً عن معاداة 
الخصوم. 

إذا الاهتمام بتلخيص حديث الآخرين بأمانة وهدوء يعطينا وها 0 
لفهم كلامهم ولتحكيم التفاهم بدل العراك» كما يعطينا قدرة جيدة على 
حب عاو لاك الطيفظة ,والسيطلرة لودل عدلها التعاني: والتقازي اللنادلة 
وذلك لأنه يضمن لنا العناصر الأساسية للتفاهم من تركيز الانتباه على 
كلام الطرف الآخرء والتأكد من فهم مغزى حديثهء ومتابعة النقاط الهامة 
منه للرد أو التأييدء وإشعاره بالصدق والثقة والظهور بأننا نريد فهمه وعدم 
السيطرة عليه. 

وقد ورد عن أمير المؤمنينطكَاةِ أنه قال: «إياك والكلام فيما لا تعرف 
طريقته ولا تعلم حقيقته» فإن قولك يدل على عقلك» وعبارتك تنبئ عن 
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معرفتك» فتوق من طول لسانك ما أمنته» واختصر من كلامك ما 
شيف :ف مولن اجو وغل انطلاف ل 00 

فإنه ليس من السهل تركيز الانتباه على كلام الخصم في مواقف الخلاف 
المتوتر؛ لأن تشنج الأوضاع وتوتر الأعصاب قد يغرينا بمحاولة المناورة 
وإفحام الطرف الآخر لإثبات الأنا أو غير ذلك» وقليل منا من يفكر بإقناع 
الآخرين بصحة وجهة نظره من الزاوية المنطقية. وواضح أن محاولات 
الإفحام والفرض تقودنا إلى التركيز على أنفسنا وأفكارنا وما يهمناء 
وتساهم العصبية والانفعال مساهمة كبيرة لسد العين والتفكير عن تفهم 
الطرف الآخر وما يحسه ويفكر به؛ لذا فإن محاولة التلخيص تفيد في 
السيطرة على أنفسنا وتنظيم أفكارنا في تفس الوقت الذي تشير إلى حسن 
نوايانا وصدقنا في الحوار بما. يشيد تواصلاً أفضل» ويقيم: جوا صافيا من 
الأمن والثقة» ويبني 2008 متينة للتفاهم والارتباط بين الطرفين؛ لآأن 
الاتغيضى يطل التححدت تتعورا يتيعنا لتناضيل حتايقه بلاقة واشتمام :دون 
أن نحسسه بضغط أو ثقل آرائنا الخاصة» ودون أن نوجه إليه سلسلة الأسئلة 
والمقاطعات الشبيهة بالأحكام القاسية. 

وبالتالي فإن التلخيص يتضمن الإعلان للطرف الآخر عن استعدادنا 
لتفهمه وجاهزيتنا للتعاون معهء وهذا الإشعار كفيل بشده إلينا ودعوة 
صادقة للتقارب والتفاهم ثم التنسيق. 
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فوائد أخرى 

كن امع ءق اتأنيرنا أل البستفان الخديف مع الآخرين فإدا شاع إل 
إقاراف قدل كل بجنا النواض 1 بومعافة اكوا و عدي كيرا تاقاب 
حتى في أحاديثنا اليومية مع الأصدقاء ‏ أن نحس بأننا أخطأنا في فهم محدثناء 
بل وأحيانا نحس بأننا قد أسأنا فهم مقصده ونواياه» وبالتالي أسأنا تقديره 
واحترامه» ويزداد هذا الشعور في مواقف الصراع والتخاصم» وذلك بسبب 
عدم الاستماع أولا لما يقوله الطرف الآخر وماذا يريد 

والكثير من الناس يبتلى بسوء الظن والتشكيك في نوايا الطرف الآخر 
عدن لآ شيم تراصاا معد بووالقالى «فإن اللشيطات دور كنيرا بق إنازرة 
الواع اف تالقان مين الأنقوةوالافوتانه وق الغالبه يعد الفطيعة لخر 
النقومي: لأحتقان والتوب 4 ١1‏ اقساتعواضا" معيف وكيد لبتم عدن 
قزميه تكون قد أعلتنا عليه الوايه للق إن موه النهف ووه القذى كران 
وزائضيا كر من البقانتع السلية الف نكي وشكل راطع على تر 
الحديث» وعلى إمكانات حل النزاع بشكل إيجابي وفعال. 

واستخدام التلخيص يوفر لنا قدرة جيدة على تخفيف الشكوك وتصعيد 
الأزمة ؛ وذلك لأننا بالتلخيص شان إلى إشعار الآخرين بأننا ادو 
أجل التفاهم نكون قد امتلكنا القدرة على التأكد من مغزى كلامهم: 
والتعرف على مدى فهمنا له. 

فإِنْ من المهم جدا أن لا نخلط في كلام الناس ونمزج ما يقصدونه بما نفهمه 
كن نكن واامهعم من كلام عدتها السداجات نس غة وها لم روك ر نوا 
يقصدونها فيوقعنا في مطبات سوء الفهم» أو سوء الظن» الأمر الذي قد 
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يعكر أجواء العلاقات ويمنع من التفاهم» فإذا لخصنا كلام محدثنا وركزنا 
على أهم النقاط فيه سيبقى لنا مجال للاحتجاج به عليه» كما يبقى لديه 
فرصة للتفسير الواضح الذي يمنع من سوء الفهم الذي يزيد الطين بلة في 
معظم مواقف الصراع. 

إن مهارة التلخيص يمكن أن تكون مفتاحا للتفاهم المتبادل وللتعرف على 
مسال كد لمر وبالنتيجة تساعد على قيادة المفاوضات بشكل خلاق 
وهادف بدلا من العراك والأذى المتبادل. وعليه فإننا نشجع على أن نجرب 
هذا الاجلويت في اللحاورات لنصقل هذه المهارة فينا لنتعلم من احترام 

إن التلخيص وإن كان يتطلب منا المزيد من الجهد والتركيز وكتابة ما يدور 
في المناقشات إلا أنه يعطينا قدرة كبيرة على تحويل الصراع إلى تفاهم» 
والعراك إلى تفاوض» واطاليوخطيا قيار جيدة على تحويل المشاحنات 
إلى محبة وتعاون. وضانا: إن هنا الدمون قلاقة كريرة على توثيق الكلام؛ 
وكدذلك التعمق في مقترحاته وحلوله, وفي مواقع |الخللاف الاحتجاج به لنا 
أو عليناء ' ويكفي ي هذا فوائد جمة تغطي ساعات الجهد والتعب الناجم 


ثانياً: الدخول إلى عالم الآخرين 

كيرا تاركتى أناتظروو يعد إل شحميون يتعدارقان فيماابيتهها لخوض | 
إلى نوعية العلاقة التي بينهماء وهل هي علاقة رسمية أم علاقة أقرب وأكثر 
حميمية» وربما سنتعرف على مستوى العلاقة بينهما من خلال ملاحظة 
وصّعيات جسديهما أو حركات أيديهما أو المسافة التي تفصل بينهما. 


الباب الثاني: المفاوضات ا ا 0 

فلو قووف إل الملووا روات درك خلناة بصفين لرسوة تنيلك ١‏ لك 
نزلت إلى مستواه وخاطبته ولكن على قدر فهمه ومداركه» وفي الأخبار 
الشريفة ورد استحباب التصابي للصبي ؛ لأن ذلك كله عبارة ثانية عن فتح 
توافل ثيه والدكول إل .عاللة لتقيم عه تواعبلا جيدا:.إذا أمالوت المخادةة 
وطريقة الجلوس وتقارب الوجهين أو تقاطع النظرات أو البمس وغيرها 
مؤشرات عفوية قد تدلنا على مدى الانسجام والتفاهم بين الناس. 

فإنَ الروح هي التي تتكلمء ولكن مرة اللسان يعبر عن مشاغرها 
والعاسيها: بواحانا انيد .كنا كاتف العاذقة. مسي قث كان 
خطاب الجسد أدل وأوضح عليه» فإذا أردنا أن تصل كلماتنا ومضامينها إلى 
حدثينا بشكل جيد ولطيف فعلينا أن نحرص على أن تكون لغة الجسد 
متوافقة مع ما نقوله لهم» وإذا كنا حريصين على أن يحدثنا طرفنا الآخر عن 
نفسه بسهولة وارتياح أكبر فعلينا أن نحسسه بالأمن والثقة في علاقته بنا. 

ومن هنا فعلينا أن نفهم إيقاع وحركات جسده والألفاظ التي يستخدمها 
ومدى سرعة حديثه أو بطئه والرموز التى يبطن بها الكلام لنتفهم أحاسيسه 
الكامنة جيداء ثم العمل على فتح منافذها والدخول إلى عالمه والتحاور معه 
مد لان : 

إن من أشد موانع التفاهم أن يتحدث شخصان من عالمين مختلفين لا 
يسعى أحدهما لدخول عالم الآخرء وهنا أضرب لك بعض الأمثلة : 

عندها سحلت إلى نات سيط الى تعس الكل إلى انمه عكر اذ لايد 
وأ تكلم الاسلوب الذي يفهمه ويستمتع به» وبالتالي نتمكن من أن نؤثر 
به ونوصله إلى طريق مفتوح للتفاهم» فإذا تحدثئنا إليه بألفاظ رنانة أو 
اصطلاحات من تلك التي يستخدمها المثقفون أو الاختصاصيون فإِنْ ذلك 
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سيمنع من التواصل الجيد ؛ لأننا نكون قد وضعنا بيننا وبينه حواجز كبيرة في 
المستويين» وبالتالي نحول دون الوصول إلى نتائج مرضية؛ لأن طرفي 
الحديث أصبحا في عالمين مختلفين تماما. 

المدير الذي يتحاور مع عماله وموظفيه حول موضوع أو يحاول معالجة 
أزمة أو تصحيح.فكرة لا شك أن فاصلة المواقع والأدوار يمكن أن تجعل 
نواض] «لثبية سين كوي الكلاقافة إلا أن الخير الناجح كن أن 
يخفف من التباعد الكبير بينه وبينهم إذا دخل إلى عوالمهم, ٠‏ فمثلا: ربما يجد 
من المناسب أن يلتقي معهم في بيته ويواصل الحديث وهو في ملابسه البيتية؛ 
وربما يقبل ضيافتهم البسيطة على فنجان قهوة أو شاي في مقهى» وربا 
قرح مغو و بدرالة ساحن ورورها: أكل ,عجان طعي الم رقدر ب العماك 
والموظفون أن يروه على هذه الحالة. ْ 

وإذا ابتعد عن الأسلوب الخطابي واجتنب الألفاظ ولغة القرارات 
مداق يدلا متها كلفات نييظة بو أكلة"من رزاقع العدال سيكو اقرب 
إليهم» ويشعرهم بالثقة والاطمتنان للانفتاح عليه؛ لأنّه أصبح واحدا 
منهمء وهذا الانفتاح الإيجابي الكبير من شأنه أن يمد جسور التفاهم 
والاتصال اللذين يحظى الجميع بفوائدهما. 

وفي موقق القن وكننا أن القع بدن كنول عن الست ع 
واسترسال عندما ننحني بقامتنا إليه» أو نصغي إلى كلامه مع اقتراب قليل 
باكاهت أن تقراف لمعه بصن يكل فيدر تقاف 

ولعل العدية:منا مرو ف مجارت لدى الحديث مع أناس لا يركزون كثيرا 
في الحوار كيف يكون الحديث معهم ثقيلا. أنظر إذا تحدثنا مع أشخاص 
باهتمام فوجدناهم يتطلعون إلى ساعاتهم أو يصلحون من هندامهم أو 
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يتصفحون أوراقاً أو يطالعون مجلة أو صحيفة أو يلتفتون إلى هنا وهناك كم 
سيثير هذا الأسلوب فينا من النفرة والملل والإحساس بالإحباط. 

إذا دخلت في حوار مع مديرك أو زميلك وفوراً حمل الباتف أو قطع 
حديثك وتكلم مع شخص آخر قد يشعرك بأنه في عالم غير عاللك. 

إن إقامة تواصل مثمر مع الطرف الآخر يكون أسهل وأقرب عندما 
ندخل إلى عالم الطرف الآخرء وننفذ إلى روحه وقلبه» وتزداد أهمية هذه 
يي ا 

إذا نستطيع أن نستمع إلى محدثنا استماعا فعالا دما دجا شك بعري 
ال غالة بوواضم أن التفوك إلى عام الأخرين لنسن الماضيقة تاةه ين 
ربما يكفيك الدخول إلى عالم محدثك بالجلوس معه جلسة بسيطة ومنفتحة 
وربما بالا نحناء إليه 0000 أو بتوجهك إليه بوجهك ومقادم بدنك» وربا 
بالجلوس معه في مطعم أو مقهى» وربا بالتكلم معه بالطريقة التي يحبها 
ويميل إليهاء وهكذا. 

وبالتالي فإنه ليس من الصعب أن تساهم بعض الالتفاتات البسيطة 
لأسلوبنا وطريقة تعاملنا مع الآخرين في تحسن علاقاتنا بهم وتوطيد جسور 
الربط» وفي النتيجة التوصل معهم إلى تفاهم أفضل حول المشكلات 
الصعبة. 

إن تمثل عالم الطرف الآخر هو فن بذاته» والفوائد المترتبة عليه أكبر تما 
نتصور أن الناس أذواق ومشارب» والحالات النفسية للبشر تساهم كثيرا في 
نوعية قراراتهم وطبيعة تصرفاتهم. 

فإذا تمكنا من أن نتعايش مع الآخرين حسب ميولهم النفسية ودخلنا 
عوالمهم وتكيفنا مع أجوائهم سنكون في الحصيلة أقدر على تفهم ما 
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يريدون» وبالتالي أقدر على إدارة الأزمة معهم إدارة ناجحة ومثمرة. فإن 
تمثل عالم الخصم يفيدنا بالإضافة إلى ما تقدم صب موضوع الحديث في 
النقاط البامة التي تمسناء وتدخل في أولوياتنا. 

فعندما يحس محدثنا بأننا قريبون من عالمه الخاص ودخلنا إلى قلبه 
ومشاعره فإنه يكون من الأسهل عليه وعليّنا أن نتعامل بارتياح وطيب 
لقن 4 وشو يوضر لعا قدوة أكبر على أن تواار فية فقترحاتنا راكنا :اانه اله 
يشعر بأننا معه في حالة حرب أو خصومة:» أو هناك نوايا يخافنا منهاء كما لا 
يحس بأن هناك محاولات ضغط وإكراه تفرض عليه من الخارج. 


كالكا أغمل عاتى توجية الحدىت 

ونعني'به الإدارة المقصودة لأقوالنا وأقوال محدثنا في الاتخاه الذي نطمح 
إليه ؛ وطبيعي هذا يشمل صيغة الحديث ومحتوياته. 

ورد عن أمير المؤمنين ظكَ: «إياك وكثرة الكلام فإنه يكثر الزلل» 
ويورث الملل)”"". 

إن خدقا قد للا متطعون :قن سضن الاحباة أن يسعدفوا لزنا ببطاوقة 
خصوصاً في القضايا البامة بالنسبة إليهم ؛ لذا ربما يقعون في مطبات تهميش 
الكلام؛ أو الخروج به عن الموضوعية» أو الامتناع عن المواصلة» وتتجلى 
هذه الأزمة في مواقع الخلاف. ربما يعود ذلك إلى توترهم النفسي» أو 
خجلهم» أو قلقهم وخوفهم من العواقب» أو الإبهام في المستقبل وغموض 
الصير وض اللك» 

فإذا كان هدفنا نحن أن نتوصل إلى تفاهم ثم تعاون معهم فإن بإمكاننا أن 
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نساعدهم على التعبير عن ذلك بسهولة» وفي نفس الوقت نقود المحادئثات 
بالانجاه الذي يهمنا ويهم المفاوضات. 


كيف نوجه الحديث؟ 

لعل أول طريق للوصول إلى الآخرين هو أن نبداً نحن بالتحدث عن 
أنفسنا فيما يتعلق بموضوع البحث» فإننا بذلك نكون قد زودنا طرفنا الآخر 
عا يغيئه غلى ؛ فهمنا ومخاطبتناء وفي نفس الوقت نكون قد رفعنا عنه حالة 
القلق والخوف ولو بعض الشيء ؛ وذلك لما تقدم بيانه من أن أكثر المخاوف 
وتان ينذا :من الغنوينى ل الطرق الالكره لزنا ناه عرد اقبي مووي 
وضراحة يكون قك أزال »عن نفسية الالتياس. 

فإننا عندما تبرز الجزء الكل من ااتخصيظا بسرت رقيق ولطيف نكون 
قد أشعرناه بالأمن والطمأنينة» فيتشجع بشكل طبيعي للحديث معنا 
بارتياح وثقة» في الوقت الذي ما كنا نحصل على هذا الاسترسال إذا تعاملنا 
مدو الوري: أو بقينا نتكتم ونتحفظ منه. إذا بالحديث العفوي الواضح 
فكينا .أن م الحديث بالاتجاه الذي يفوى هنا نيف بالنائدة ولتحقيق 
المصالح المشتركة. 

هناك أسلرري ال للعنتيي الحازفي انكر اللسفرل ل التاديف يأماة 
وثقة» وهو لا يقل أهمية عن الأول» وذلك إذا حددنا موضوع الحادثة 
بوضوح ودقة» ففي بعض الأحيان نساهم نحن في إرباك الطرك الآخر إذا 
كان موضوع عاونا عد فيها “اناد العمومية. وواضصح أن العموميات 
تضيع الغرض وتقطع رأس الحديث وخواتيمه فيعيش أطرافه» والطريق 
أمامهم مبهم لا يعرفون من أين يبدأون وإلى أين ينتهون. فمثلا لو حاوراكء 
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محدثك عن الأوضاع الإدارية في العمل وقال لك: في الواقع لا أعلم من 
أين أبدأ وبأى موضوع أبدأ وإلى 5 نقطة أنتهي : وفي الحقيقة أنا لست 
حك الخوض وه التديف: الآن زانه لاقي سق نادأ بد بولا دور 
منه شيء في رأسي. مع هذا الحديث كيف ستجد نفسك؟ وهل ستتمكن أن 
توصل اليجل؟. 

بينما لو حدد موضوع الحديث من أول وبدأ من حيث يبتدأ به في هكذا 
مواضيع ستجد أن المحادئات مثمرة وتصل في آخر المطاف إلى حلول ؛ لذلك 
إذا واجهنا هذا النوع من الحديث هناك طرق تعيئنا على توضيحه ورفع 
الإبهام عنه» فيمكننا أن نوجه بعض الأسئلة مثلاً إليه فتقول: قل لي من 
لوالراجي حار دارو وار شد اراح ل كوا وي ريرك 
وللاذا تشعر بعدم الراحة من مديرك مع أنه إنسان جيد ومتواضع؟ وما هي 
الخطوات ل ييه الأزمة الإدارية؟ 

وواضح أن مثل هذه الأسئلة تركز على المهم من جوانب الحديث» 
وتطوقه بسور واضح ينع منه الشطط أو الخروج عن الموضوعية» وفي 
الوقت نفسه يرفع منه الإبهام والغموض» وبهذا نكون قد ساعدنا محدثنا 
على توجيه الحديث» وأعطيناه رؤية أوضح وأعمق وأكثر تحديدا عن 
موضوع المحادثات»: وفي الوقت ذاته نكون قد وفرنا لأنفسنا جملة من 
المعلومات الجيدة عن أوضاع الطرف الآخر التي من شأنها أن تعيننا على 
إدارة الحوار بالشكل الأفضل» وتصل في الآخرة إلى نهاية مرضية لنا 
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أساسيات الحوار والتماهم 


ورد عن أمير المؤمنين أنه قال : : «احمل نفسك مع أخيك عند صرمه 
على الصلة» وعند صدوده على اللطف والمقاربة» وعند تباعده على 
الدنوء عند سترننه اقل لمان ص 3 رلته لمعيف كانه ئلم لي غل لقم 
وإياك أن تضع ذلك في غير موضعه؛ أو تفعله مع غير أهله» ". 

لذ اطق عدا شك في ضرورة وجود علاقات متبادلة مع الآخرين 
تدعمها احبة ود تقومها الثقة والاحترام المتبادل» إلا أن السؤال الذي قد يدور 
في خلد كل واحد منا هو: ماذا ينبغي أن أفعل حتى أكسب ثقة الآخرين 
واعراميم روا دين لسرا حي لتر ةا لماعي الصتحات التي حي 
أن يتسم بها الآخرون حتى يحظوا بثقتنا واحترامنا؟ إذ لا فرق بين السؤالين 
لآن كلهمة بوحيان توه داهن بولحضى بن نفك الققة: ,والدطيضان 
والاعتماد على النفس وعلى الآخرين في التعامل الاجتماعي والإداري 

ومن الواضح أننا لا تتحدث عن الصفات الشخصية الخاصة التي يحظى 
بها المحترمون وذوو المكانة والشأن في المجتمع من العلم والإخللاص 
واحوامع ومعاشرة الناس اخسى وغير ذلك من سمات النبل والشهامة 
والقدى العر يي ناكس ان عمحويها لكو نها عوابا إقنيانية شبريفة ارلا 
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وكمؤمنين ملتزمين بقواعد السلوك والأخلاق القويمة التي 55 عليها الدين 
وأولياؤنا الطاهرون عليهم الصلاة والسلام. 

إنما الحديث يدور حول العلاقات التي ينبغي أن نقيمها بين بعضنا 
البعض كجماعات عاملة لها من اختلاف الرؤى والاجتهادات وتباين 
الأولويات الشيء الكثير الذي قد يفصل بينها في كتل واتجاهات متعددة في 

نفس الوقت الذي تدعوهم المصالح والأهداف المشتركة إلى التفاوض 

والحوار والتعاون. 

نحو عاذدقات إيجابية 

ينبغي أن نعرف أن التعددية في الاتجاهات أمر واقع وطبيعي. هكذا كان 
البشر في طبائعهم وأطباعهم» وربما هكذا أراد الله سبحانه: لهم ه( وَجَعَلني 
سُعُونا وَل يعافا 4"'' :3 وَمِنَ َلنِيوء خَلْقُ آلسَّموت وَالْأَرْضِ ويدف ألِيصكُم 
وير 4 فلا جال لذوبان أحد الطرفين في الآخرة: بل ورها غير مكة 
006 اد ل اليه التكوان” كما أن ضرورات الحياة والعمل تجعل 
من غير الممكن البقاء على حالة الانفصال الدائم وقطع العلاقات بلا حوار 
ولا تفاوض ولا ارتباط. 

إذا لابد من وجود طريق ثالث للارتباط هو إيجاد علاقات إيجابية وبناءة 
تنظم الاتصال بالفئات المختلفة وتحفظ للجميع استقلالبم في نفس الوقت 
ل تضمن لهم بعاحهم 

إذا الارتباط المثمر المناء هو الذي يقوم على أواصر الثقة والشعور 
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الباب الثاني: المفاوضات 00000 01 
بالاطمئنان» وإذا توصلنا في يوم من الأيام إلى نتائج سلبية مع أي طرف من 
راف والفير قم د الخال اله كتاقوا أونالارتعاطه بور ا الال و 
نوعية الارتباط والشعور الذي يعيشه كل طرف من الأطراف تجاه الآخر 
وهو يمارس دور المفاوض الساعي وراء التعاون والحلول البناءة. 

فإن الإحساس بالثقة يزرع الأمل بين الجميع» ويفرض التفاهم على 
الخلاف» بينما الإحساس بالقلق يعكس الأمور إلى الوراء» ويخرج بنتائج 
نأغلة. ]ذا لين التو لم القاي ارهد ا لبه اديع تاق فتقولي» كينيه ينيقي أن 
نعمل لتكوين علاقات وثيقة ومتوازنة مع الآخرين نعيش معها في ظل سلام 
دائم وثقة متبادلة وتعاون مشترك؟ أو قل : ما هو السبيل إلى زرع الحوار 
والثقة بين الجميع» وفرض أجواء إيجابية مثمرة نتمتع بها نحن وغيرنا على 
السواء؟ 

مقترحات للمفاوضين 

هناك بعض الخطوات التي ترسم لنا آفاق المستقبل الناجبح» وتظلل حياتنا 
العملية ومؤسساتنا بأجواء التفاهم والحوار بعيدا عن القلق والاضطراب 
ومخاوف البمزيمة والفشل» وهنا نطرحها بعنوان مقترحات؛ وهي : 

أولاً: لنحرص دائما على أن يكون أول لقاء لنا مع أطرافنا الأخرى لقاء 
إيجابيا يسوده الصدق والواقعية والاهتمام من أجل التفاهم والحل» فأحياناً 
يحدد أول لقاء السلوك الذي يظلل أجواء امحادثات والروابط ؛ ويحكم على 
قاكجها «الاعاب: أو السلتب. .يقال إن قٍ موات المفاوضات تعتبر 
اللحظات الأولى من أهم لحظات الحوار وأكثرها تأثيراً على النتائج» وقد 
ورد عن أمير المؤمنين ناخ أنه قال: «من بذل معروفه مالت إليه 


١6‏ ...0006000 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
القلوب)”" 

ولعلّنا جربنا بأنفسنا ونحن نمارس أعمالنا في حياتنا اليومية كم التقينا 
بأفراد» وكم تحدثنا وتحاورنا. 

الس موي ا لم رتسي 
بارتياح أو علاقة جيدة من أول لقاء أيضاً. ورما استمرٌ هذا مدة طويلة. 

طبعاً قد يصيب الانطباع الأول وقد يخطئ » كا ام لي ا واقعيا 
ذائما للتحكم .على اللأقراد.وتحديذ كيفية التعامل معهم إلا أنه أمر موتعود في 
العلاقات الاجتماعية ويتحكم فيها عند بعض الأفراد» كما أن هناك من 
خم انيد الانطباع الأولي ونسيو كانه باتجاهه» فإذا شكل عنده اتطباعاً 
سلبيا تجاه الآخرين فإنه سيقرر نوع علاقته أيضا ويجعله يتعامل مع طرفه 
الأخر يالا واخرفه ور ان رتكاف الوا لكاي بلكب :. 
الأخرى 1 بيي ب عو سياه 
إننا لشعر بالقلق تجاه الاخوين 6 الذي يدعونا 3 ل كراد أو 
إلى مواقف شبيهة بمواققنا في تنب الحوار التعاون؛ لذلك فلتحرص دا 
على أن يكون أول لقاء لنا مع الآخرين لقاء إيجابياً واضحاً وصادقا فيه من 
المحبة والوئام والإنصاف ما يدعو إن الاحترام وزيادة الثمهة والاطمئنان. 

وإذا أردنا أن نعرف أننا نجحنا في بناء الثقة أم لا علينا أن نلتفت إلى ردود 


.578 الغرر: ص277”5 رقم‎ )١( 


.الباب الثاني: المفاوضات م ل ا 0107 
الطرف الآخر في أثناء الحوار» فإن الطرف الذي يعاني من هذا الإحساس 
غالبا ما يتتجاوب مع الحوار بأحد هذه الطرق. 

١‏ أن يلتزم السكوت والحذر في أكثر فرص النقاش والتحاور «نوع من 
الحصانة والدفاع أمام 00 وكهنا ووى غة. أميو اللو متي ملحل ااررين 
سكوت أنفع (أبلغ) من كلام 

١‏ - أن يصبح متوترا فاقنا للتوازن» ووكنا كن سارت البجوم الحاد 
ويتناول الأمون بطري مبعثرة يخلط فيها الأوراق ونقاط البيبححيت بغيرهاء 
ويحسب شيئا على حساب شيء آخر «تعبير غير مقصود عن المخاوف 
والقلق والتشكيك بالآخرين)». 

© التظاهر بأنه أكيق من الموجود وأعلى انا وخ فيتصنع إبراز الثقة 
الزائدة الصو فيلقي النكات, ويكثر المزاح ليبعد الحديث عع ادر 
ويشير إلى أن ها دروف خلده ويعد في قائمة أولوياته اكير كتر هن هذاه 
اوبغيودلك فق الأسالبيه لزك الفعل النضيرها يدل على اباو والأخياط 
وانعدام الثقة. إذا علينا دائما أن نكون حريصين على حفظ الثقة والعمل 
على تناميها وتقويتها لتقودنا إلى حوار جدي مقبول يضمن لنا ولأطرافنا 
ات ا 

ولعل من أفضل الطرق إلى ذلك الحديث عن النفس والكشف عن 
سات ار ودواعي القلق م يكنه اليه تجاهنا 34 نكنه ان 
عموض الطرف الآخر وعدهة - على ما يدور قِ خلده من 0 
وأفكار وتطلّعات. 
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ومن الواضّخ آن التعامل مع الغامضين يقي الشكوك + ويدقع بالتهرلاك 
والأوهام لتتحكم بسلوكنا قبل غيرها ؛ لذلك علينا أن نبدأ في لقائنا الأول 
تبادل المعلومات والحديث عن النفس وما يدور في خلدها بمقدار الضرورة 
من أهداف ونوايا دعتك إلى استعداد للحوار, لنكون واضحين عارفين ماذا 
ريد وان ادق لجو فإن هذا سيساعد كثيرا على أن يفهمك طرفك الآخر 
بطريقة سهلة وبسيطة؛ وبالشكل الذي أنت تحب أن يعرفك بها أيضا كه 
يساعد كثيرا على بناء الثقة وزرع الطمأنينة. 

5 العديد من المفاوضين يذهبون للقاء الآخرين وهم يحملون معهم 
تداعيات ذهنية وخلفيات سابقة حملوها من لقاءاتهم الأولى؛ لذلك 
يبدأون بالتعامل معهم حسب هذا التقييم» فيصابون بالانتكاسة وعدم 
الإنصاف» وهذا أمر من شأنه أن يزعزع ثقتك بنفسك وثقة جماعتك بك 
فضلا عن ثقة الآخرين. 

ثائيا : لنحرص دائما على أن نتعرف على أنفسنا نحن قبل أن نخوض 
غمار الآخرين » وغلينا أن نحدد ما هي مواقع الضعف فينا وما هي مواقع 
القوة بشكل واقعي ومعتدل ؛ لكي نتعرف دائما أين نضع أقدامنا في الطريق 
الصحيح ؛ وذلك لأثنا في مواقف التعامل مع الآخرين ننتبه غالبا إلى نواحي 
قصورنا بدلا من التركيز على نقاط قوتناء إما لأثنا نحذر المواجهة من مواقع 
الكتئن افتسنانية بالافكانن أل لأن اعسات يصوت بالقلق و لوقت ا كدد يننا 
تشعرنا القوة بالثقة. 

ولعلها النقطة نفسها التي تجعلنا ننظر إلى الأطراف اشرق ون نان 
قوتهم» وأحيانا نهول ما عندهم بشكل غير مقصود ولا نلتفت جيداً إلى 
مواقع الضعف فيهم» والأزمات التي يعانون منهاء فترى في الغالب يدور 


الباب الثاني: المفاوضات ل رو عع ا اه 118107 
هذا كسيف ون بالاأقر ادن نوعو د #نلواطة [لداانة تتفي القلر اف كنا 
وكذاه كه اجات تتمتع بتنظيم كبير بينما نحن نفقد ذلك» وقامت بالانفتاح 
على مواقعنا في مناطق عديدة» وربما قلبت الأوضاع لصالحها على حسابناء 
بينما نحن في تراجع أوفيٍ إهمال أو كسل» ونحو الح الصورات ف 
حين إذا دققنا النظر نجد أن لمبالغة فيه والتهويل أحياناً أكثر من الحقيقة. 

إذا علينا أن ننظر إلى أنفسنا بعين باصرة منفتحة على الحقيقة لنقيم الأمور 
بميزانها الصحيحء وننظر إلى نقاط الضعف كما ننظر إلى نقاط القوة 
ونحسب للقوة حساباتها كما نحسب للضعف حسابه» ونفس الأمر يجري 
لدى تقييمنا للآخرين» فإنه ينبغي أن يتم وفق نظرة صحيحة ومنطقية» فلا 
ل ارو تي كي 

فإن الدخول في علاقات عمل وإقامة روابط وتعاون مشترك مع الآخرين 
يستدعي أن نكون واقعيين لتزداد ثقتنا بأنفسنا وثقتنا بالآخرين» فإن من لا 
يعرف نفسه ولا يعرف غيره سينتهي في آخر المطاف إلى اتخاذ سياسة في 
الغالب غير مدروسة» فيبتلى بوضع الأمور في غير مواضعها؛ لذا قد 
يصاب بالبزيمة والانسحاب»ء أو يصاب بالكبر والغرورء وكلاهما تطرف في 
الموقف يقوده إلى الفشل والخسارة. 

والذي بدو سن خلال التجارب العديدة بل ومن خلال معرفة طبيعة 
البنشر أنه لا يوجد أناس دائماً في انتصارات وآخرون دائماً في هزائم» كما لا 
فيح ا الس رون داك و اندرو وروت دانها لذ ا دن وكلالاف ١‏ لتر 
الجوطون راتما بو الخروان فقون ين كل ارده ا تو كل سباع أرضا علكوة 
حواا ةا خوك ةل كما كوف تلا عر قر ومنلا هر طتعتت 1 بوذا 
لا يمنع من قدرتهم على تنمية القوة وتحجيم الضعفء والعكس صحيح إذا 
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أرادوا ذلك وخططوا وقاموا بشرائطها ومقوماتها الصحيحة. 

العلا ١‏ ل شعني ذا لظلا دائما »وانقع التق أذهائنا قصنا معدا مز 
التوجه والالتفات» ولعل الخطوة الأولى التي تضع أقدامنا على الصواب 
هي تقييم قدراتنا ونتحديد مواقع صضعفنا وه قوتنا لدى التعامل مع 
الخروه بوعناناك اها لير لكا ري أكبر للوصول إلى تقييم منطقي 
مقبول. 

منها : أن نعد قائمة نسجل فيها نقاط قوتنا وقائمة ثانية نسجل فيها نقاط 
ضعفنا بتأن وروية وصراحة متناهية (١‏ بل الاكن عل تنييه- بَصبرَةٌ () ولو ألَق 
حاير 16 . 

ولنعرف أنه كلما ازداد وعينا بقدراتنا وتعرفنا على إمكانياتنا بشكل 
واضح ودقيق سيكون بإمكاننا تجاوز الأخطاء وتجنب الفشل» كما سيكون 
بإمكاننا الاستفادة من القوة. 

ومنها: هناك طريق آخر قد يوصلنا إلى الأمر بشكل أدق وأشمل وهو 
القيام باستطلاع رأي الأصدقاء والمعارف الموثوقين عن قدراتنا ومهاراتناء 
وتشخيص القوة والضعف» ولو وجهنا إليهم بعض الأسئلة بتواضع وسعة 
صدر سنكون أقرب إلى الواقع وأدق في التشخيص» كما سنكون أكبر في 
عيودي ولارنيم ومن الأسكلة ل اا ل 
عني وأنا 5 دوري في العمل؟ وكيف ترى فعلي ورد فعلي في 
الأجحذات؟ وماحن تقريناف لأفكاري وآرائ ئي التي أبديتها تجاه الأحداث أو 
الآخرين؟ وهل تعدني حي أم فاشلاً؟ ماه الاضات ال تراها في 
ذلك؟ ونحو ذلك من الأسئلة. 


.١0 ١5 سورة القيامة: الآية‎ )١( 


الباب الثاني: المفاوضات 0 

ومعحد أن القصيلة القى اكتريويها تخيل ب لبائها الكتير مرق انتانق 
الخفية التي لم تكن تطلع عليها بشكل جيد ودقيق لولا سعة صدرك 
وإقبالك على تقييم نفسك من وجهات نظر أخرى قد تملك القدرة على 
التشخيضن أكثر هدك 

وقفياة وهنا روي تالنك: لن زقا ايفن الظريقين الأونييق إلا انه 
يحتاج إلى المزيد من التوجه والالتفات: وهو السعي الدائم لدراسة تجاربك 
قٍ النجاح والح فإذا عرفت امات النجاح وعرفت أسياب المشل 
سيدعوك دائما هذا التشخيص إلى تكرار الناجح واجتناب الفاشل» الأمر 
الذي يوفر لك الكثير من فرص التقدم والنمو والرشد والتكامل وزيادة الثقة 
بقدؤاناك الشخصية. 

اننا سر عر اهبك اقيق قار جر نلك قشر و امنب دامج 
تفكيرك عنه. ف «الإنصاف يتألف [يؤلف] القلوت كما وود ,رقف اخير 
المؤمنين 952 طبعاً لا نتقصد من هذا الكشف عما يمكن أن يضر بك أو 
با لحادئات». ولا نقصد منه الاستفزاز وإثارة كوامن الغضب» فإن الأفراد 
ختلفون من جهة تحملهم وسعة صدورهم: » فرب طرف لا يتحمل أن تبوح 

د حقيقة انطباعك عنه, مكرما النقد» ورب فرد آخر يحبذ ذلك 
55 ا والصدق في التعامل» فهذا أمر ينبغي للحكيم أن 
نعرفة ويدرك أبق ميعكدء أساؤسة الفررائحة وازن ويككيه الخال 

إل أن الكشف عن الانطباع الذي نحمله تجاه الآخرين في الغالب يعد 
نقطة قوة تزيد ان وخصوصاً في مواقع المدح» بل والنقد إذا 
جاملنا في طريقة بيا: 
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والناق يبدو أن هنذا نا أختارت إلبه:الروارات العديفة الؤاردة عن اهل 
البيت عليه الضلاة والننالاء » فمتها ما أشان إل اشحاب إخياد المومن 
بمدى حبك لهء وحقيقة شعورك الإيماني تجاهه؛ كما أن بعضها أشار إلى 
ضرورة النصيحة وكون المؤمن مرأة المؤمن» وضرورة التفات المؤمن إلى 
تصرفات أخيه من أجل أن ينصحه ويدلّه على البدى. 

طبعاً العديد منا ربما يشعر بالحرج إذا أراد التعبير الواضح عن تصوراته 
تجاه الآخرين» وربما يخشى البعض من ردود أفعال لم يحبذها ولم يقصدها 
إلا أننا نؤكد أن أسلوب الكلام وطريقة التعبير لها دخل كبير في قبول النصح 
52 واستقبال النقد واعتباره بناء؛ ا واعتيازهة 00 لذا قد نترك 
لك بعض النماذج للتعبير الإيجابي والكشف عن انطباعاتك عن الآخرين: 
ومنها: 

الك ]ضبان كب القلاء اقيق كتين 4 11 عقي أن أفعل بق امن 
معك؛ فأرجو أن تساعدني على التوافق» وإنني أهابك شيئا ماء ولذلك 
أحاول أن أكون دقيقاً في تعاملي معك لنصل إلى نتائج مطلوبة» وأتني أقدر 
أتعابك والجهد الذي بذلته من أجل عملك ؛ لذلك ينبغي أن أحفظ لك هذا 
المهدوولة انعامه مو انا الحاورك» كام الو ترقى اختماتى بوانعاني. أرضاء 
وأن مرآك يذكرني بالمدوء والتصميم على النجاح» وأعتقد أنك تقدر ما 
أطمح إليه ؛ لأنك رجل صاحب تجربة مريرة في هذا العمل ؛ لذلك أتوقع 
منك أن تساعدني في إنجاح مهمتي. وغير ذلك من التعابير التي تحمل في 
بطونها وجهين: وجها يشير ابص اللخاري كما شيو إلى تو من المدح 
والرضاء الأمر الذي لا يجعل كلامك سلبيا ينظر إليه الآخرون بعين قادحة 
تريد الشماتة» وهو من شأنه أن يزيد علاقات الود وا حبة» ويرفع من درجة 


الباب الثاني: المفاوضات م ا نو مرح و ل ا وا ام 181 
التق تخاخص: ف النكا د اده ومتصيوف كن تله :حول القي ريد ننه أن 
نقيم تعاونا أو نحل خلافا ما؛ إذ إِنْ الشريك يمكن أن يدرك حاجاتنا 
ومصالحنا بشكل صحيح» وربما يدعوه الإنصاف والتعقل إلى العمل على 
تقديم المساعدة لنا من أجل تحقيقها عندما نحدثه عنها بصراحة وثقة مع 
تقدير لطموحه وجهوده. 

إذا إذا أردنا أن نقطع السبيل أمام الخيالات والأوهام ونمنعها من التحكم 
في علاقاتنا بالآخرين فعلينا أن نحرص على لقاءاتنا الأولى : ٠‏ ثم نقيم أنفسنا 
تقييما دا وبعد ذلك نكشف للآخرين ما نحبه ونريده وما نتصوره 
تجاههم وتجاه المفاوضات» فإن ذلك بمنعهم من أن يغرقوا في الأوهام ورسم 
ملامح شخصيتنا بخيالات هي إلى الأوهام أقرب منها إلى الحقيقة. 


الصراحة 

إذا أردنا أن يحدثنا الآخرون عن أنفسهم فإن علينا أن نبدأ بالتعبير عن 
أنفسنا بصراحة وصدق» وكما ورد عن أمير المؤمنينء/عَة: «الصدق صلاح 
كل شيء)' "افإن يحض المقاوضق: قد يون هذه القاعدة المتطمية ق وار 
فيبدأون بالغموض» فلا يبوحون بما يريدون» أو يخافون أن يبادروا أطرافهم 
الأخرى بالحديث عن أفكارهم ورؤاهم وحقيقة شعورهم فيزيدود 
امحادثات إرباكاً: وربما يضيفون عند أطرافهم شكوكا أخرى تمنع من الحوار 
المثمر. 

ويتتخي أن نعف أن الضبراخة قد تكون أحبانا ختازة:. | لذ أن العرير انمره 
المدروسة الهادفة يمكن أن تكون فاتحة تعارف متبادل وحوار صريح و 
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لآنناعيذها عدف كن أنفسنا بصي ائخة 'تكوق قن :قدمنا الطرقنا 'الآكن 
معلومات واضحة وصادقة عن أنفسناء وأغلقنا أمامه أبواب القلق وسوء 
الظن» وفي نفس الوقت نكون قد ألفتناه إلى بعض أولوياتنا التي ندعوه إلى 
رعايتها والسعي لاحترامها وإعطائها القدر المناسب من الاهتمام في نفس 
الوقت الذي نكون قد أشعرناه بانعدام الفواصل النفسية بيننا وبينهء وهو 
فرق :شانة أن يزيد مق تماشكه واطمقتانة بناء الأمر الذي بد كاه بين 
بالارتياح والثقة, ويدعوه هو الآخر إلى الانفتاح بصراحة وصدق» وآناز 
هذه الصداقة والانفتاح على نتائج الحوار واستثماره لا تخفى علينا جميعا. 

فمن المفيد أن نعلم أن من مصلحتنا ومصلحة من غثلهم في الحوار أن 
نعطي الآخرين الذين نريد أن نتوصل معهم إلى تفاهم وتنسيق فرصة جيدة 
للتعرف علينا بوضوح لا أقل من بعض النواحي ذات الضلة بهدف لقائنا 
ومفاوضاتنا. فإن الصراحة المتبادلة أثناء الحوار هي دعوة لتبادل المعلومات 
والمحادثة البناءة بين الطرفين» كما أنها إشارة إلى نوع من الاحترام للطرف 
الأغوم روعارلة يوا نظ سياه لقم كهاة يكن ان انكو مداق نورام 
حقيقي ومثمر بين الأطراف والذين يشعرون بصعوبة في الحديث عن 
أنفسهم . 

هنالك مفاتيح للكلام ينبغي أن نستخدمها ليسهل علينا فتح أبواب 
الحديث على مساحات رحبة للتفاهم وبناء الثقة» وكنماذج بسيطة لبذه 
المفاتيح هي التعبير في بداية الكلام بما يلي : أود أن أعبر لك عن مشاعري 
ونحن نعايش هذه الفرصة واللقاء» وكم كنت أنتظر هكذا مناسبات للالتقاء 
والاستماع إلى البعض عن قرب وبلا وسائطء ويا حبذا تتكرر هكذا 
اجسياها ف كاذل الاكا ربو كتاراهم داعب أن اعلبك أن هذ :نقد 
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بالنسية الى ولاككوة هوق غانة من الكهمية: وأن الجميع ينظرون إليه بعين 
متفائلة ؛ وطبعا قد نحتاج إلى المزيد من الوقت لمدارسة الامو يك اكترالا 
أني أود أن أعلمك بأنّ هذه الفرصة مناسبة جميلة للتعرف وتفهم حقيقة ما 
نشعر به ونطمح إليه» وأن نتائج محادثاتنا سترشدنا إلى الكثير من الذي 
ينبغي أن نعمله في المستقبل لنكون على توافق ونجاح متواصل» وهكذا. 

فهنا تجد أن كلمة «أود) و«أنتظر» و«يا حبذا» واب ونحوها من 
اناري فنا من الالال التلمى. الكبين الذئ يعطى القشر نطايدا إغايا 
وووها مقائلةا بالتدادي كما يرش الامساعات روس أحونة وده 
يبو الاحتراد» كما لمع إلبه آنل حي السيراحة ودبل,وفصير عل البوس 
ما يهم في إنجاح الحوار من معلومات وأفكار. 

وظها اتزكدعرة اخرى يكلا انتغار انها من البو امور اله كيد 
ضدنا من خلال الحوار» أو العمل فيما بعدء أو تنتهي في آخر المطاف إلى 
إفشال الحوار والإضرار بالمصالح الأهمء فإن الحكمة ينبغي أن تلازم 
خطواتنا واحدة بواحدة لنضمن النجاح والسلامة مهما أمكن» والضرورات 
تقدر بقدرها كما يقولون. 

زافها نقذ توااعة ف اناد التوان لاني ل عدون ل افده لصرعة . 1 
يشعرون بالإحراج ف تبادل المعلومات لسبب أو لآخرء فماذا ينبغى أن 
صليحتى عدم إلى الصراحة والو صو 

قلنا سابقا: إن الققاهنا شن ألا قن عر الطرقف الآخر إلى الانفتاح هو 
055 وهناك طريق ثان لذلك» وهو أن نقدم بعض الأسئلة تتضمن 
إجاباتها معلومات وافية تلم يجوانب الطرف» وتعرفنا على غغط تفكيره 
ومدى اهتمامه بموضوع الحوار» مثلا : ما هي وجهة نظرك تجاه القضية 


١‏ امو ممه تو ومو ةنميه “داوق المؤشسات من التأهيل الى القيادة 
المبحوثة, ركيت تيم اقنينها؟ وهل ترى امام الأمون افده التي تحتاج 
إلى عناية وتفكير شديدين؟ وما هي مقترحاتك لمعالجة الأمر؟ وكيف تقيم 
النتائج التي سنتوصل إليها في الحوار؟ وماذا ينبغي أن نعمل حتى ننجح في 
اكتشاف طرق العلاج؟ راذا سرع عي إل النباقهة عام الكل ٠‏ 

ليها فك هعون لعفل أن الأسئلة تربك الطرف الآخرء وربما تحرجه 
وتدفعه باتجاه ا أو الانزعاج ثما يمنعه من مواصلة الحوار بشكل 
أفضل. ونحن ان هذا بمكن الحصول بالنسبة للبعض إلآ أنه 57 
ناجح أيضا بالنسبة للبعض» كما إننا إذا ركزنا في طريقة كلامنا وعرفنا كيف 
نباك هناتيع: الكاذعو ا ماريب البدان عع عن وقوع ارم ديل واخنانا 
يرفع هذا النوع من الكلام الحرج ويجعل الطرف الآخر يجيب عن أسئلتك 
كل سرووز رباع لذن رأيعلنها تكون فنيونرنا دقرا جرد التعير معن 
آرائه وأفكاره» كما نكون قد أشبعنا تطلعه في الاستماع إليه بشكل جيد 
واحترام وجهة نظره؛ وهو أمر يرغب إليه كل متكلم. 

إذا اكتشاف شخصية الطرف الآخر لا يحتاج دائما إلى طرق غير مباشرة ؛ 
بن مكن ان فيلت طرقا مباشرة واضحة وبسيطة ؛ وذلك بتوجيه بعض 
الأسئلة التي ل م 

نعم» ينبغي فقي نان أن نتجنب الإحراج المتعمد أو استخدام الفضول 
كطريق إلى الخوار» وفي أي وقت شعرنا أن الكلام بدأ يتخذ هذا المنحى فإن 
الحكمة تتطلب التوقف والخوض بما له دخل في المهم. إن الحديث المفتوح 
والمباشر من خلال طرح الأسئلة البادفة يوفر لنا ثلاث فوائد هامة في 
التفاوض» وهي : 

١‏ يفتح مجالاً جيداً للمعرفة والثقة واجتناب سوء الفهم. 
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؟ ‏ تقديم معلومات صريحة وواضحة ومباشرة من وإلى الآخر. 

٠‏ السيطرة على الحديث وتوجيهه إلى النقاط الهامة التي اه 
الاجتماع. 

ومن الواصيج أن هذا الا وليب فم كه أن يستخدمه الطرف الآخر 
معنا مستفيدا من نفس ال حق ؛ لذا علينا أن نحدد إجاباتنا على أساس ما ينفع 
في إثراء الحديث وإشباع الحوار بالمعلومات التي تنتهي به إلى النجاح. وأما 
الأسئلة التي تشعرنا بالحرج أو الفضول أو لا نرى من المصلحة الإجابة 
عليها فيمكن أن نستخدم حق الرفض بكلمة «لا» أو حق السكوت أو حق 
تغيير الكلام إلى نخحرى آخر بحيث لا يسبب للطرف الآخر صدمة لا تليق 
بالأخلاق أو تمنع استمرار الحوار» كما إننا وبسهولة يمكن أن نجيب هكذا : 
لنترك الحديث عن هذاء مع أني أود أن أشرحه لك بالتفصيل إلا أن الوقت 
لا يسمح الآنء وسنكمل الحديث في وقت آخرء ولنعد إلى موضوع 
الكلام. وواضح أن هذا النوع من الجواب يفهمه المخاطب اللبيب» 
يلفته إلى أنه قد دخل منطقة محظورة في الكلام» أو يكون قد سبب لك 
بعض الحرج. 00 

وفي نفس الوقت الذي يعطيك مبررا جيدا للامتناع نقترح على من 
فرك لبك أبكلة ولا عي الاعاة عتها انحيان نقيه ود عل تود 1 
تلبي فضوله؟ فإذا كان الجواب «نعم» لمصالح وحكم ينبغي أن يعرفها هو 
فيجيب عن سؤاله بأمانة واحترام. وإن كان الجواب «لا» لأسيباب ينبغي أن 
يعرفها أيضا فيمكته أن يعبر عن ذلك بوضوح وأدبء فله كامل الحق في 
الإجابة أو الرفض. هذه د بعض الخطوات التي قد تكون تساعد في بناء جسور 
الثقة بين الأفراد وترفع من نسبة النجاح في التفاهم والاتفاق. 
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كيف تتعامل مع النراع؟ 

قبل التفاصيل نذكر ببعض الأمور: 

نشوب التراع 

الكهنا تعر كن إل | رفاك «ومشاكن تيعد ادن سراء ف البيت أء 
في العمل أم في دائرة المجتمع» فإن الصراع وتزاحم المصالح واختلاف الآراء 
والتارية عن سكن إحياد ولااعكى الأهق .هنا أن تخاص: كه 
اما ؛ إذ لا قدرة للإنسان على التخلف عن قوانين الحياة أو التمرد على 
سئن الأشياء؛ إلا أنه يقدر على تجنب أضرارها ومساوئها إذا وجد طرقا 
صحيحة ومتوازنة للتعامل معها. ومن السهل على الإنسان أن يساير 
اللقوالين والسدق ويتعامل مخااحيني مققطياتها وأسيابها» إلا أنه يمتحي 
عليه تجاوزها أو التغافل عنها. 

ولعل من أوضح الأمثلة على ذلك الخلافات التي نتعرض لها جميعاً في 
البيت أو محل العمل أو في المجتمع» فإنه لا مخلص لكل واحد منا منهاء وقد 
تحصل حتى مع أقرب الناس إلينا فضلاً عن الخصوم. 

ولاشك أن الأسياب والدوافع إليها عديدة وو ة إلا أن القدر المسلم 
فها الما هيل :واتها بنوكتانن بها جميدا بين اوق و اخرى م تكن بيشي أن 
تتصرف لا لنرفع الخلاف أو كما يسميه البعض الصراع ؛ بل لنخفف 
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أضراره» أو ننقله من المناطق الحارة امحتدمة بالغضب والنار وإشعال الحرائق 
في أكثر من بعد إلى المناطق الباردة التي يحكمها العقل والمنطق واحترام 
كاوق قاد بده عا ب 1د موا اوجح سوا يرع الال لور 
إل الاتتقادة الاحض_ بوالمولجطة الأكيل» قليف التاؤفات اميا آنا 
للحروب بين الدول والناس في الغالب» وإنما الطرق التي نواجه فيه 
الخلافات هي التي تعود إلى اندلاع الحروب وتصعيدها في الأكثر. 

الوساكظ الحكيمة 

إدتتراجم الماك أسيانا بوتعاوظها أعيانا اخرى يواجهة اللميع. ذ 
مسيرته الشخصية والجماعية» ومن الحكمة أن ننظر إلى القضية من منظور 
واقعي ومنصف» فإن الكثير نمن يبحثون قضايا الصراعات ويعملون من 
أجل حلها مخلصين يقعون في مطبات خطيرة؛ ٠‏ فينشغلون بتأجيج الصراع 
ب وربما ا ليسا لاس ليد 
ا ا ا لأنهم لم يدخلوا 
البيوت من أبوابهاء ولم يتمتعوا بنظرة منصفة ومتعادلة تحفظ للجميع حقه, 
رارعي الكل ماه 

فإِن العديد من أطراف الخلاف أو الوسطاء فيه يقعون في فخ التطرف 
فتنقسم مواقفهم في الغالب إلى قطبين متنافرين لا مجال فيها للحلول الوسط 
والتفاهم المشترك» فبعضهم يحث الأطراف على الصلابة والشدة وعدم 
القاز ل :ولو ع تدان خطوة معطو فز مساية عنما يزمر 4 النق الطلق 
وغيره الباطل انحضء» وبالتالي فهو صاحب الحق دائماً؛ والآخرون هم 
المخطئون الذين يجب عليهم التنازل والاعتذار. 


١5‏ العمل اوفط سح ومنل دن إذارة الموؤسسات من التأهيل. الى القيادة 

ومن الواضح أن هذا الشعور والإيمان يقود إلى تقطيع خيوط الوصل 
وتمزيق لحمة التفاهم» وهذا من شأنه أن يسكب الزيت على النار» ويزيد في 
العقد بدلا من حلهاء وما ورد عن أمير المؤمنين خير دليل على ذلك حيث 
قال: «إياك عد ود من الكلام, فإنه يحيش (يحبس) عليك اللعامء 
وينفر عنك الكرام»'" 

والبعض الآخر قد يرى العكس تام فيرى أن المهادنة والتسامح 
والاحترا م المطلق من طرف واحد هو الطريق الأمثل لتجنب الإنسان أخطار 
الترروباو د ومن لوليا 4:3 إن كان نتصيلة هود وغدواننا تكد انك 
متسانحا لينا لتقضي على عدوانيته. وهذا ما لا ننكر فوائده الجمة في العديد 
من الأحيان» بل وضرورته انان : ولكنة ليون بدا قداء فقد ورد عن أمير 
المؤمنين يتا : «من عامل الناس بالحميل كافوه (كافأوه) ا 

وهذا الاساوت :اكالم يتلم بع الطار فيه الس تر العقل وفك مترورة 
للتفاهم والخلاص من المشكلة بالطرق المعتدلة التي ترعى للجميع 
حقوقهم2؛ ويؤمن بأن للجميع حق العيش بسلام؛ أو يرجى منه ذلك ولو 
على الى البعيله» 

وأما الطرف الذي لا يجد لك أي قيمة أو اعتبار سوى أن تتحطم في قباله 
وتفقد كل وجودك من أجل وجوده وتتنازل عن كل مبادئك وأهدافك من 
أجل طموحاته ومصالحه فهذا أمر يبدو غير معقول » بل قد يستغل الآخرون 
هذا التراجع لمتواصل منك» ويحسبونه ضعفا فيمعنون في السيطرة عليكء 
ويهزمونك في أكثر من موقع ومجال؛ ولبذا فإن هذا ردلوف سيكون 


() الغرر: ص45» رقم 67. 
(0) الغرر: ص١7”0,‏ رقم 109. 
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كالأسلوب: الأول :متهي بالقيجة ولو البعينة إل تروت والتعرالك الماح 
غندلها شعن أحهد الطوفية أنه خسر كل شيء» ينض الالقات إن أن 
لكل مرحلة خططهاء ولكل طرف من الأطراف أسلوبه وطريقته في التعامل 
معه ومعالجة الاختلاف. وسنوضح فيما بعد بعض الطرق التي نراها معقولة 
لحل الصراعات. 


تحويل الشعار إلى عمل 

الكثين مور المؤسسبات: الاجتماعية بل. والدول::والمكومات والأحزانت 
السياسية سواء كانوا في المعارضة أم في الحكم بل وحتى الأشخاص 
والشخصيات يدعون إلى التسامح والحوار ونبذ العنف والتجاوز على 
حقوق الآخرين» إلا أن القليل منهم تمكن من تجسيد هذا الشعار الرفيع إلى 
سلوك ومنهج عمل محسوسء والدراسة الميدانية للواقع المعاش تدلنا على 
النتائج التي كسبناها من جراء العنف وعدم احترام الآخرين وحفظ حق 
الخلاق وحرية الرأي أكثر من تلك التي حظينا فيها بسبب السلم والحوار 
والتفاهم. 

ورعا لذ.ركون انعم متمد ف لاوز شتعاره أن دده الذي نادى به 
وق لكان لظن هوه وكافها تمتحاردة بو ها يفورة التبييو ان ةا 
التجاوز إلى الجهل بطرق تنفيذ الشعار السامي وتحويله إلى سلوك عملي 
يتجلى في تصرفات الكل. والحقيقة التي ينبغي أن نؤمن بها هي أن النتيجة 
السلبية للعنف وعدم احترام الصراع واحدة سواء كانت مواقفنا عن تعمد 
وإصرار على العنف أم غفلة واشتباه؛ لذا ينبغي أن نفكر ملياً في إيجاد 
الطرق العملية لتطبيق الأفكار وتحويل النظريات إلى إدارة» والإدارة إلى 
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سياسة ثابتة ومتوازنة قبل أن نتهم أطرافنا بسوء النية أو الخداع. 

إيجابية النظرة 

إن الحكمة والتعقل يدعوننا لأن نكون إيجابيين أكثر في الصراع» وننظر 
لبالا عرو يعي با ضير توروع مقائلة إلى إمكانة انكل والوضول إن صيدة 
جيع الكل وعظ ها اتطلع الوينى وهنا ام ريسوعي اوالااوتكر العلداديها 
أن هكالك غلونا فتير وها الخو مسعصر اه بل إذا جلسنا على طاولة المباحثات 
وتحاورنا بهدوء وروية وتوصلنا إلى ما يرضي الجميع فالكل منتصرء » وإذا 
كنا ع الانميا نو ننامنا خلى اناس أن يكون أخنانا عضرا والكضر 
محر 0 

هي الواقعية التي ينبغي لأطراف الخلاف أن يتوجهوا إليها ويدخلوا 

ي الفاوضات بهذهانظرة والبصيرة؛ وبهاءالطريق أضاً يضمن كل مثا 
تويك قان من أولنات النجاح أن نوفر في أنفستا مؤهلاته وشروطه. ومن 
أهم شروطه مجانبة الفردية والأنانية واحتكار المصالح. 

فقبل أن نحكم على الآخرين بالفشل أو الاستبداد وإفساح المجال للحقد 
والضغينة لكي تؤثر أثرها علينا أن نفكر هل أني عملت على ضمان حقي 
وحق عبرض 5 وهل ننس الآخروق كنا انمي أن اشح ببالاسوراء.وإمكانية 
تحقيق الأهداف من خلال الحوار» أم لا؟ 

ماذا يعني التفاوضص؟ 

إن اكوان والنارمي ٠‏ يدي بالصرور: الاستسلام والتنازل عن المبادئ 


والحقوق, ايد اللو دائما والحرب» أو جرجرت ارد الآخر 
إلى الحوار رغماً عنه كما قد ينظر إليها البعض فيرفضها كأسلوب من 
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اننا لبنية التقدم والتنافس والمسالمة مع الأطراف. ربما تكون المفاوضات نهاية 
دن نجاناك القن إن اماق وق «الاحراناة :اجا السيعه دالها 
كذلك؛» فإن التفاوض إذا كان من موقع القوة والثقة بالنفس والقناعة 
المقرونة بالحكمة والعقل يكون إيجابي الآساليب والنتائج» وبالعكس. 

لس فرك لجع عو الال ولدعو ا التقاودي أو يقل يدل 
فين تنا عه وميه 3ه لورؤانة كةو رو لذ لطر قم الشوض المت رتل دبا لا 
الأول تجبور عليه» والثاني لا يبجد في نفسه الحاجة إليه 5 لاحترام 
الآخرين واحتوائهم. كلاء لا هذا صحيح ولا ذاك, ل العاودن واخوار 
إذا سرون جوع المبدأ وكان الحوار والتفاهم والتنسيق أصلا في العمل 
و من عناصر النجاح فإنه سيكون عامل بناء ترفعه الأطراف القوية 
والفاعلة الحكيمة من أجل ضمان مستقبل أفضل وتقدم أكبر» والطرف 
الذي يرفض الحوار سينتهي في يوم من الأيام إلى الخسائر الكبيرة التي 
اتكاوها نعيسة تثرو والنسييت ذل الذوكن لاكتسان سمش وه رول أن 
يمشي في الطريق وحدهء فعليه أن يفكر في أكبر قدر ممكن في التفاهم 
والتتسيق »زو ال اعمال تمو وكوي التحاضها ومدرائهاء فلا يبقى شيء 
يراوح في مكانه» بل الجميع يمشي ويتطور, وطوها لذ سوم إل سم 
للتنازل والتفاوض بعد أن فات الأوان. 

فإن البقاء للأفضل كما قال سبحانه : يَإكدَيكَ يَضْرِبُ أمَهُ لحن وليل كم لزيد 
0 وما ما ينهم داس صَْتَككُ في الْأَرْضِ كَدَلِكَ يَضْرِبُ لَه الأمَنَالَ # ''' والذي 
سيحظى باحترام الناس وتأييدهم ذلك الطرف الذي راعى الحقوق, 
وأنصف التعامل» وعرف نفسه وغيره. 


.١1/ سورة الرعد: الآية‎ )١( 


6 مادا قو ممول مد وميه إقتازة السؤيعنات هن التاهول الى القنادة 

التجوان المكمر 

من النطنة اناتور الفضا عا قفي لاسقدو اق وال نازقا كينا أن مره 
الكياسة أن نملك أنفسنا أمام الغضب والحقد والحسد ونحوها من إغراءات 
الغيظانو :قن الشيكتان ترصن هنا الدواك مق أجل انه خرن 'إلن ماوق 
السحيقة والفتن والمشاجرات» فينبغي أن نتمرس ونروض أنفسنا على تجنب 
الزالق :الت تود نبنا: إلى الصراعاته غير المكمرة 'أى ‏ الانشدال بالامور 
البامشية التي تبعدنا شيا فشيئاً عن الجذورء فإن.الحكيم لا يضيع وقته 
وجهده من أجل التنازع على بيت أو سيارة أو موقع عمل أو دور ونحوها 
مق الأموو ويعزكك اغدافه دنا اسجانيا . 

والحازم اللبيب هو الذي يفكر في النتائج ولا يخطو خطوة إلا ويتأمل في 
عواقبهاء وينظر في مضارها وفوائدهاء ويوازن بين هذه وتلك» ثم يتخذ 
قراره بالإقدام أو الإحجام. وقد ورد عن أمير المؤمنين عَليكَاغ: «الحازم من 
وكش العقورة و بواطا ف اقيم يحل جكاناة الاتعينان اعققاما البرض : 
الامكان)"'' وعليه أن يكتسب من القدرات والمؤهلات النفسية والفكرية 
العالية ما يمكنه من الحوار المثمر والتفاوض البناء من أجل بناء علاقة تفاهم 
وتعاون وتنسيق متفاعل مع الآخرين» فالحوار والتفاوض أصل لا بد منه في 
كل عمل» سواء أردنا التفاهم والاتفاق أم أردنا الانفصال؛ لأنه أقرب 
الطرق إلى الحل المرضي في كلتا الحالتين» أما في صورة الاتفاق فواضح » 
وأما إذا لم نتفق وتوصلنا إل أن الانتصال هو الأفضل والأنفع 556 
فإن القوان أ ها أسيكوة الطريق الأذل زبلذما ووجى وخسائر لكلذ الطرفين: 


()الغرر: ص,77» رقم 007. 
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الموقف من النزاع 

عند نشوب الخلاف نكون أمام خيارات ثلاثة وهي: إما أن نؤججه 
ونخوض فيه حتى يتصاعد وينتهي إلى الحرب وما يترتب عليها من أضرارء 
التسحيين ن الوملة درل وقطييها بويد الطرف الأعريهن ارات 
قد تتنافى مع مبادئنا وأسسناء أو نوجه الخلاف ونقوده إلى طريق التفاوض 
والحوار المتكافئ؛ وعندها: تكون افك تنا الحرب وويلاتها.ء وفي نمس 
الوقت حفظنا أسسنا ومبادئنا الأهم ولم نتراجع عنها. 

ولعلّنا إذا وفرنا في أنفسنا المؤهلات الأكثر سنكون أقدر على استثمار 
الخلاف ره قن الاتجاه الإيجابي الذي يصنع من من الخلاف تناهيا: ومن 
الانقسام لاما وبتعبير آخر إذا امتلكنا القدرة على إدارة الصراع نكون 
قد حولنا البزيمة فيه 7 نصرء والخسائر إلى أرباح. وهناك العديد من 
الخطوات الميدانية التي توفر فينا القدرة على إدارة الصراع بالطريقة الأمثل»؛ 
ولعل منها : 

١‏ العمل على إقامة الاتصال والارتباط مع الطرف الآخر والحفاظ على 
قدر مدروس من التواصل» فليس من المعقول أن نتوقع حلولاً مرضية من 
دون أن نمتلك فرصة المواجهة واللقاء والتواصل مع الطرف الآخرء وهذا 
أمر يتطلب المزيد من الدراسة والحكمة وانتخاب الفرد الأنسب والطريقة 
الأفضل للاتصال. 

؟ - تشخيص أهم المصالح المشتركة من جهة» ومن جهة أخرى تشخيص 
الأخطار المشتركة والتركيز عليهما بشكل جدي ودقيق ؛ لنحفز في الجانبين 
ضرورة التفاهم وضرورة تجنب الأخطار. 

7 العمل على تحييد الطرف الآخر وتهدئته» وما يساعد على ذلك مثلا 


١‏ مدء 66.6.6606 6.6.0........ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
ضبط الكلمات والحوارات والتحدث مع الغير بشكل بناء وإيجابي بلا ألفاظ 
جارحة أو نابية ولا تصريحات قد تستفز الطرف الآخر» وتثير فيه دوافع 
الخلاف؛ فإن الحرص على التفاوض بشكل يرضي الطرفين خير من الكلام 
المرتجل الذي يضر ولا ينفع. 

5 قد نجد من الحكمة جعل الوسطاء من أجل إدامة الاتصال والحوارء 
فإن انتخاب الوسيط الكفوء من أهم الخيارات التي توفر لنا النجاح أو 
الفشل» فرب وسيط يساعد على تأجيج الصراع أكثر نما يخفف منه» ورب 
وسيط مهزوم يقود سفينة الحوار إلى التنازل والانسحاب أمام الآخرين. 

نكلينا :وانما" أن تحرف اذا ترون فى اكواي» بومن :هو الأعم لزدافة 
لذواز واذاوهه بوعل غن الناعيم أذة أذكن هنا إن 5 مخطود مم هله 
الخطوات تحتاج إلى المزيد من العناية والدراسة والتخطيط: حتى لا نقع في 
ارتكاب الأخطاءء أو نخالف الأولويات التي. تعدها د وكانت من 
أسباب الخلاف أولاء فإِنْ لكل مقام مقالاء ولكل حادث حديثاء 
فتشخيص الخطوة اللازمة من غيرها بالفرد المناسب من غيره أمر ينبغي أن 
يرجع إلى ذوي الشان وأهل الحل والعقد والمشاورات الكافية ؛ لكي نضمن 
ا 

هناك مؤشرات ومظاهر تدلنا على نقاط الضعف في الحوار ونقاط 
ازة. ولا الات لها رن على طايه وأ رار ني الو 
فيه سينتهي إلى الفشل أم إلى النجاح ؛ لنكون على استعداد وترقب دائماء 
فنزيد من مقومات النجاح ونقضي على بوادر الفشل » ولعل من أهم هذه 
المؤشرات ما يلي : 
أ الإصغاء التام والاستماع الكامل لما يتحدث به الطرف المقابل» وهذا 
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ما أكده الإمام أمير المؤمنينئعَات حينما قال: «اسمع تعلم» واصمت 
تسلم»"'' فليس من المنطقية أن نتوقع نتائج مرضية في الحوار وكل طرف من 
الأطراف يجب أن يقول كلمته فقطء ويملي ما يفكر به على الغير» فإن هذه 
ليست مؤشر نجاح» بل مؤشر فشل؛ لأنه قد يكشف عن الأنانية في 
الأطراف رايم فخ أجل استثمار الاجتماع من أجل منافعهم فقط. 
زلدون التوسيات الى كرجفد يها العدين يفن التعناريه النانة الحمتات 
التفاوض والحوار في المؤتمرات والاجتماعات المهمة كانت ضرورة التركيز 
على مسألة الإصغاء والاستماع إلى ما يقوله الطرف» والسعي التام لتفهم 
باكواد رد ها وتعر يكين حصان ويطمح إليه من طموحات. 

واكاني فإن الإصغاء الكافي يودي للنااقرضه سانحة لفهم خطابه أولاً : 
وثانيا التركيز على مواقع قوته وضعفه ؛ ؤقالنا القدرة على مناقشعة بطريقة 
منطقية ناضجة» والحاصل فإن الحوار الذي يسوده الإصغاء أكثر من الكلام 
يقودنا إلى التنبؤ بنتائج ناجحة» ويكلفنا القليل من الوقت والجهدء ويعطينا 
الكثير من الأرباح. 

ب تجرد الأطراف من الخلفيات السابقة والأحكام القبلية على 
الأطراف» فإِن تفريغ الذهن والقلب من الأحكام والأحاسيس السابقة يوفر 
لنا فرصة جيدة على فهم الطرف الآخرء كما يسمح للطرف الآخر بالسعي 
لتفهمناء وبالتالي فإن الكثير من سوء الظن والتهم والآراء المرتجلة تزول 
وتدوس هرا رطها هرق لقعا والطارف صا حب الغاذفة 4 لذن الراحية 
الماشرة اق الخوار قن تكشفيه لنا مالم تلتفت :إلبه سابقا ؛»بؤتؤيل هنا الكثير 
من الشكوكء ومن هنا فإننا إذا وجدنا أنفسنا دخلنا الحوار بتجرد تام 


.١7؟١ الغرر: ص١8 » رقم‎ )١( 


و١‏ ...0000000200 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
وركذا الطاوقع الأتر ارش تعواما جما ونس الطريقة بمتكوق تدر علي 
فهم النتيجة من الحوار والحدس بعواقبه» وهذا أمر من شأنه أن يوفر لنا 
قدرة أفضل على إدارته في الاستمرار أو الختام. 

ج ‏ الحوار المنتج ذلك الذي يسوده البدوء والاستقرار الذهني الذي 
تتحكّم به المنطقة الباردة من الذهن لا المنطقة الحارة من القلب أو النفس» 
فالعديد من الأطراف يخضعون لانفعالاتهم وتوتراتهم العصبية والنفسية 
وهم يخوضون الحديث» وهذا أمر قد ينتهي إلى العراك وتصاعد العنف 
والصياح والانجرار ل هامشية وبسيطة قد لا ترتبط بصلب 
الموضوع» ولا تنتهي إلى نتيجة ؛ إذ ربما يفقد الطرف المتوتر صوابه» ويبداً 
بالسعي لفرض رأيه على الآخرين» وعندما تتجلّى الأحاسيس والعواطف 
الحارة في كلامه بدلا من المنطقية والبراهين يسعى لإقناع الطرف الآخر 
بالعنف وارتفاع الصوت والصخب ونحوها. 

ومن الواضح أن الصياح لا يثبت حقاً ولا يدفع باطلاء فإِنْ العنف يمكن 
أن يقابل بالعنف» والصراخ بالصراخ» وبالتالي محاولات الفرض القسرية 
تكو أن تقابل بالرد القسري» وهذه 0 تمنع من إدامة الحوار بشكل 
منطقي حرء وتقوده إلى التعصب والأنانية والجدل» وسعي كل طرف 
لوثبات وجوده وفرض هيمنته على الطرف الآخرء وبالتالي هزيمته» وبعد 
هذا لا نمحتاج إلى مزيد من البيان في مدى الفشل الذي سيلوح من هذا 
الوا 

ومعلوم أنْ لكل ظاهرة من هذه الظواهر طرقاً وأساليب لعالجتها 
والقضاء عليها ؛ انا سلاف وتخينا للنتائج الجيدة» وسنتعرض إلى 
بعظها فق عتالات أخرى :إن شاءالله تعان. 
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المؤثمرات واليات النجاح 

قو لذ كدو وللادة الؤقراك سيف أو غسيرة نفد 31اايكلنا العامة 
أبوابهاء وتماشينا مع سننها الطبيعية» وأخذنا بسبيل الأسباب والمسببات 
والمقدمات الصحيحة للنتائج المطلوية» إلا أن السؤال المهم هو كيف يمكن 
أن نتوصل إلى المؤتمرات؟ وكيف نضمن نجاحها؟ وكيف نوفر عناصر 
استمرارها؟ وللإجابة عن هذا السؤال الصعب من الضروري الالتفات إلى 
بعض النقاط البامة : 

الأولى : وضوح البدف ؛ إذ لا يكفي إيمان الأفراد بضرورة الاجتماع, 
ولا بدية المؤتمر للمساهمة في انعقاده أو الاستعداد للمشاركة فيه» بل لابد 
من توفير الشروط المهمة التي تساعد على ذلك» ومن أهم هذه الشروط هو 
تعيين البدف بشكل واضح لا يشوبه الغموض أو الاستفهام» والتحديد 
بالضبط ما هو المطلوب من المؤتّر المزمع عقده؟ وما هي مهمته وحدوده؟ 
لأن تشويش الرؤية والغموض في تحديد البدف ورسم أبعاده هي أول 
خطوة في طريق الفشل والتضييع في الجهود والطاقات. 

وليس من الصعب على المدير الحكيم أن يطرح أسئلته عن مشروعه على 
نفسه أولاء ثم على الآخرين» وطلب مشاركتهم في توضيح الرؤية وتحديد 
الأهداف» وربما وضع النقاط على الحروف. وهذه من الأساليب العقلانية 


١7‏ امع او اجون ند انون الأقاوة المؤسسات مين التاهيل الى القيادة 
التي تضم إلى فوائدها الكثيرة ضمان معاضدة الآخرين» والمساهمة في 
إنجاحها؛ إذ ليس من الحكمة بمكان أن نتوقع تفاعل الآخرين معنا 
ومساهمتهم في مشاريعناء وشدهم على أيدينا قبل أن يتعرفوا بالضبط ما 
هي الآهداف والغايات المرسومة للأعمال؟ وما هي الحدود التي يقدرون أو 
يحبذون المساهمة فيها؟ 

ولعلنا إذا وضعنا أنفسنا مكان الآخرين إذا دعينا للمساهمة في إنجاح 
أعمالهم ومشاريعهم سنتعرف بوضوح على أهمية تحديد البدف من أجل 
إنجاح المشروع والتفاعل معه. هذا لك وثانا سنتعرف اننا بعلي لاف 
أهمية التشخيص الدقيق للأهداف في رسم لخطط والأساليب الصحيحة 
للوصول إليها. 

إذن ينبغي أن نحدد المدف أولاً, د أسئلتنا الواضحة عن الغايات 
والمقاصد لنضمن لنا ولاآخرين نجاحا فاعلا وخطوات سليمة ونتائج إيجابية 
ثانياً. 

الثانية: جمع الكل وإسهام الاخرين في المشروع, وكين اخو ان لا 
نحمل هم المشروع وحدناء أو افك أن بهذا الم همنا وليس للآخرين حظ 
فيه» فنعيش العزلة» أو نتفرد في الأمر بحيث يرى الآخرون أنهم أجانب عن 
المشروع وغرباء عن الخطط والبرامج» وبالتالي يعتزلون الأمر» ويسحبون 
عنا أيد كثيرة نحن في أمس الحاجة إليهاء فإن للآخرين من التجارب والخطط 
والقدرات الكبيرة على إنجاز الأعمال وتنفيذ البرامج ما ربما يضفي إلينا 
الكثير» ويعود علينا بالكثير. 

ولعل من السئن الكونية التي أودعها الله سبحانه في هذا الوجود أنه لم 
يحصر القوى والطاقات في أحد: ولم يحرمها 505 عن أحدء بل وزع 
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فوائفية بولعمة على لقان التكورقظريةا إن القعا ررق والتكافل والتكافل» 
ولعل في التجارب الميدانية الكثيرة غنى وكفاية لإثبات صحة هذا الأمرء 
وعلى هذا فليس من المنطق أن تخالف نحن السئن الكونية» ونخطو إلى 
الأهداف بطرق ليست هي سبلهاء وندخل إليها من غير أبوابهاء ثم نتوقع 
لها النجاح. 

إذا لابد من جمع الآخرين والتفاهم معهم» وإيجاد حالة التنسيق 
والتعاون من أجل إنجاح العمل. 

الثالثة: الإيمان بالنسبية هنا وقبولها كحقيقة واقعية في النجاح من 
الخطوات اللازمة لنجاح المؤتمرات» فليس بالضرورة أن يساهم الأفراد 
والتجمعات والمؤسسات بكلهم وبقضهم وقضيضهم حتى نقبل منهم 
اركح السو 

نان لقلاس ,واد النامدة نالحدل أموخقود إل النان قاليا :ذا الايد 
أن نحسب لاختلاف الآراء والمصالح ومستوى القناعات ودرجات التفاعل 
والانسجام ‏ وبالتالي جدول الآولويات ‏ حسابها. 

لاعن من الصطيع ان انعم الاخرين ليان فئة تؤمن كليا وفئة 
ترفض كلياء وبالتالي نحكم عليهم أنهم إما معنا كليا أو ليسوا معنا كليا ؛ إذ 
توجد هناك فئات أخرى ربما تكون أقرب إلى الواقعية لواح علي ادبن 
في نظريتها.ء وربما ترى أن ليها في نحقيق البدف» وَآن أفكارها هي 
الصحيحة أو الأصح» وهؤلاء هم الذين يقبلون بالبعض ويرفضون البعض 
أو لا ينسجمون معهم. ولعلنا إذا سألنا أنفسنا هذا السؤال نكون قد وفرنا 
لأنقيفاتر ارون الحيدة ان إل مور والسؤال هو: هل نحن دائماً على صح 
وغيرنا خطئع؟ وهل ما نفكر به هو الأفضل دائما؟ 
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فالخطوة الثالثة إذا في طريق إنجاح المؤتمرات أن نقبل حتى بالنسبية في 
التعاون وقبول كل مراحل التعاطي والتفاعل مع المشروع على اختلاف 
نسبها وتعاطيها. نعم» كلما كانت درجة التفاعل أكبر والمساهمة أكثر كان 
أفضلء إلا أن الإيمان بالمطلق ورفض النسبية هو من شأنه أن يفشل 
المشروع» وينتهي بنا إلى النتائج الخاسرة. 

الرابعة: بما أننا غير معصومين إذن ينبغي أن نؤمن بأن الكل منا غير بعيد 
عن الخطأ أو الغفلة أو الذنب» سواء عن عمد أو غير عمد» ومن هنا يصبح 
التوقع من الآخرين أن لا يخطؤوا بحقنا أو يتعاملوا معنا بالطريقة التي نحب 
وواتحل لحي مر الاقرية أمرا و كين غيل فكهها خرن أرضا قن تتضير قب 
ايان تصرفات هي في جوهرها بعيدة عن الأليق بنا والأنسب بمكانتنا أو 
شخصيتنا تجاه أهلنا أو أصدقائنا ونتوقع منهم العفو والتجاوز وعدم 
ملاحقة الأخطاء والحكم علينا من خلالها كذلك ينبغي لنا أيضا أن نغفر 
ونصفح ونتجاوز عن العثرات» فلسنا دائما على صح وغيرنا على خطأء 
كما لسنا الحق وغيرنا الباظلء يل الكل هنا عخطأ ويشنيه :إن اختلفث النسة 
من شخص لآخر ومن موقع لآخر. 

وللالاك من التاضنب أنانطيع يمظن الأصول الأنفايية أمانها وخ ادل 
مع الآخرين لنعود إليها عند توتر الأجواء واختلاف الآراء وربما المواقف, 
فإن وجود القواعد الأساسية والثوابت التي لا تتغير في العمل كفيلة بإطفاء 
الكثير من الحرائق وإيجاد الكثير من حالات الاتفاق وتقارب وجهات النظرء 
وبالتالي كفيلة بالحفاظ على الأجواء السليمة والتماسك العضوي بين 
الكماعات قبل بويعف و أقاء العمل + «ولدل من أهم هذه القراغد والاصوك 
التي يجب أن نضعها في حساباتنا دائما هي : 
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أصالة التفاهم والحوار في قبال الاختلاف والتنازع. 

؟ ‏ أصالة التعاون والتنسيق في قبال التفرقة والفردية. 

٠‏ أصالة التسامح والعفو في قبال الحساب أو المقابلة بالمثل. 

فإن الأصل الأول يقرب الأفكار ويجمع الرؤى» وبالتالي يوجد 
الانسجام الفكري المطلوب في كل تجمع ومؤسسة» وواضح أن وك 
خطوات النجاح هو وحدة الرؤية وانسجام الأفكارء والثاني يكمل 
النواقص ويسد الفراغات في العمل» ويدفع بالجميع نحو التطبيق الأفضل 
وكسب النتائج أيضاء ف «التعاون على إقامة الحق أمانة وديانة” 7 قا ود 
عن أمير المؤمنين عَأيكّ, والثالث يعبد الطرق» ويصفي الأجواء؛ ويطهر 
النفوس والقلوب من رواسب العمل ومداخلات الأمور, يكين كيين 
السلام والمحبة على جميع العاملين. قال الإمام علي 36: «أسمحكم 
أربحكم)". 

إذ من الواضح أن كل عمل يعاني من أزمات داخلية» ولا يخلو من 
موارد التعرض لسوء الفهم» وربما سوء الظن التي عليها بعض الحساسيات 
أن الشرو ف الخدنة عبان »جو كيان ا تزاحم الأعمال واختلالات 
الإدارة» أو تمليها أخطاء العاملين أنفسهم في بعض الأحيان» وربما تتجمع 
كلها أو بعضها في هذا وذاك, وهذه الأزمات منها ما هو نفسي ومنها ما هو 
فكري ومنها ما هو إداري» ولكن لو 'خليت وشأنها فإنها كافية لتحطيم 
الأعمال» وتفكك المؤسساتء» وبالتالي انصرافها عن الأهداف العليا 
وانشغال العاملين فيها بالمامشيات التي من شأنها أن تضر ولا تنفع» وفي 


.779 الغرر: ص١”7» رقم‎ )١( 
.١51 الغرر: ص8١٠» رقم‎ )( 


١/٠‏ الام وو ووم بالا مه دنه . أذاوة المؤسسات من التأهينل الى القيادة 


العديد من الأحيان تعود على الجميع بنقض الأغراض والتراجع عن 
الأهداف إن لم تنته عند البعض إلى العواقب الوخيمة 

فينبغي للعاملين أن يستعينوا بحكمتهم وحسن تدبيرهم ومنطقيتهم من 
أجل معالجة الأزمات» وحيث إن طرق العلاج في الغالب تختلف من فرد 
لآخر؛ لذا لابد من إيجاد المسلمات الأولية التي يتفق عليها الجميع» والتي 
تقوم بدور الوسيط العملي والنفسي الذي يؤطر الجميع في تجاه واحدء 
ويوازن عندهم المعادلات, ويقودهم إلى الحل. ومن هذه المسلمات ما 
ذكرناء وبعضها الآخر يرجع إلى حكمة المدراء والأفراد وسعة صدورهم 
ولين جانبهم وكبر نفوسهم وعمق نظرتهم واهتمامهم بالأمور» ومداراتهم 
لبعضهم البعض » ٠‏ فإنه لا يسود من لا يحتمل إخوانه. 

الخامسة : : وبعد هذا وذاك أيضا ينبغي أن لا ننسى دائما روابط الصداقة 
ووشائح الأخوة وانحبة كأخوة ومؤمنين صادقين متحابين في الله» وقد 
جمعنا هدف واحد وطريق واحد» ونأمل أن يجمعنا مصير واحد هو رضا 
الله سبحانه والفوز بجنانه. 

وأن لا تنسى أبدا أن العمل والدور والمسؤولية مهما كبرت وعظمت 
اعرد الى الهم ٠‏ كما تنتهي بشرها على الجميع أيضا ؛ إذ لا يوجد 
3 الماعاف غالبا شخص سين 'فقط :. وآخر متضون» وواحد ياحده 
واخن عطي بل الحم ايقطي يا والجمع يعمل :ركهم تركو ني 
المنفعة وفي الخسارة ولكن كل بحسب موقعه ودوره وظروفه وقابلياته 
قر ال 

وواضح انا إذا :وضعنا هذه الفكرة مامتا ,نظ نا" إليها عرد واوا 
الصحيحة سنجد أن الاختلاف في الرأي أو الموقف لا يستحق القطيعة: ولا 
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التوتر الشديدء ولا مواصلة التأزم في العلاقات وتفسير الأمور بغير منظارها 
الإيجابي» وتبقى على طول الخط نوافذ التفاهم والخوار والصصة الحو 
وروابط الصداقة هي الحاكمة على أجواء العمل قبل علاقات العمل 
والوظائف» وتظلل علينا أجنحة السلم والاطمئنان والتفاهمء فإن «أشرف 
الشيم رعاية الود»”'' كما قال مولانا أمير المؤمنين عَيت: «وأشرف المروءة 
حسن الأخوة)”) وقال رسول الله م «ما ضاق مجلس 00000106 وفي 
الغرر: «في الضيق والشدة يظهر حسن المودة)”*'. 

عناصر النجاح 

وبعد هذه المقدمات قد تكون بعض ملامح الجواب قد توضحتء» فإن 
تق للؤقرات ثم نجاحها واستمرارها أمر يعد مكنا إذا توافرت عناصره 
الأساسية والتي تتلخص في أمرين أحدهما من داخل الإنسان نفسهء 
والآخر من خارجه. 

وسيف إن قووة الأ نان :وقية لاعت وس سمه ب تار بعر إل 
| رادقمو تصييفة ونون تير رفوو يشوف كفا ان شر اقلم وت اسه وود 
إلنها انها أل 4: لذ التدمى الث كريغل اللفوس أولذ وكايونا ايها 
وتوعيتها بعناصر القوة والمتانة وترويضها بخصال السمو الروحي» وعلو 
البمة» وسلوك سبل النجاح» وتجنب مواقع النقص والفشل» وتذكيرها 
المتواصل بالأهداف العلياء وتلقينها قيم الجهاد والصبر وتحمل الأذى 
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والاستقامة :ومقاومة: الضعويات. وتحدئ. الأزمات: فإن .شين النفوشن 
أزكاهاء وأول ما يبتدأ التقدم والنجاح في النفس» كما أنْ أول مواطن 
الفشل هي النفس أيضا. 

قال مولانا أمير المؤمنين عليه أفضل الصلاة والسلام: «من نصب نفسه 
لقاع ماقا بيدا ايه تمه قبل اهاج رك روه ولد كن نأ نويه ابسيير ةق 
تأديبه بلسانهء ومعلم نفسه ومؤدبها أحق بالإجلال من معلم الناس 


1 )00 
ومؤدبهم"! 1 

وقال عليه الصلاة والسلام: «ذروة الغايات لا ينالها إل ذوو التهذيب 
والمجاهدات)”'"'. 


وفي حديث آخر قال عيَاخ : «كلما زاد علم الرجل رادت عزايتة نتعمية» 
وبذل في رياضتها وصلاحها جهده)”". 

وقال صلوات اللّه عليه : «المرء حيث وضع نفسه برياضته وطاعته؛ فإن 
د قها تار فكي ون انها دميو 0 

وبالتالي فإن النزاهة عن العيوب وسد اختلالات النفس وكبح جماحها 
وإكمال نواقصها من شيم النفوس الطاهرة وأصحاب المروءات الذين تقوم 
عليهم نيط الامه وناك لتقل ايد ومن لم يهذب نفسه فضحه سوء 
العادة» وحمل بين يديه العجزء وحكم على أعماله بالفشل» وعلى 
إخوانه بالقطيعة» فإنَ أعجز الناس من عجز عن إصلاح نفسهء وأيضا 
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أعجز الناس من قدر على أن يزيل النقص عن نفسه فلم يفعل. هذا ما 
يرتبط بداخل النفس. 

وأما العناصر الخارجية فهو أمر قد يعني القائمين بالمشروع قبل غيرهم» 
وبالتالي ينبغي على المؤسسة أن تعمل عليه. 

وهناك بعض الخطوات الضرورية التي يقترح مراعاتها توفيرا لآلية 
ل 

الأليات 

وهذه الخطوات تلخص ف آلات ثلاث تحقق لنا المؤتمرات» وتهيء لنا 
الفرص الكبيرة لاستثمارهاء وهي : 

١‏ آلة الوجود. 

؟ ‏ آلة النجاح. 

7 آلة الدوام والاستمرار. 

محيف إن أعبالنا ينبحي اق كوة موسيناتة كينا اد الحكمة ورور 
العمل وضمان ديمومته وتكامله تفرض علينا الإيمان بالعمل الجماعي 
وتجاوز الفردية في الأمور إذن ينبغي أن تكون آلياتنا أيضاً جماعية 
ومؤسساتية ؛ لذلك يقترح أن تكون الآلات عبارة عن لجان تقوم بالمهمات 
القلاك».ولكل مهمة نخنة تهتم بأمورها» وتتكفل مسائلها. 

الأولى : لجنة تحضيرية تهتم بالتهيئة وإعداد الأجواء والأفراد والتحضير 
سا وفك وإذاقي لالعناد وقوه مفتانا الل رؤوافلة الخلروفي الو 
وتعيين المكان والزمان وسائر و المتعلقة لولادة المؤتمر ولادة صحيحة 
وسالمة» ومن ثم التقييم والموازنة والتهيئة ثانية لعقد المؤتمر مرة ومرات 
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الثانية : لجنة مصالحة وترشيد للأفكار والخطط والبرامج وحل العقد التي 
تولد أو التي تحتمل أن تولد بالطرق المنطقية الصحيحة التي تضمن للجميع 
حقهء وتوفر لبا مستوى مقبولا من الرضا أثناء انعقاد المؤتمر لاختلاف 
وجهات النظر أو 58 المشاريع أو الأفراد» كما تقيم جسور الربط 
والتوثيق بين الأطراف وتقريب النفوس والقلوب بما يخدم استراتيجية المؤتمر 
والهدف الأكبر الذي عقد من أجله. 

الثالثة : لجنة متابعة للقرارات التي تنجم عن المؤتمر ودراسة أساليب 
تنفيذها ووضعها في حيز التطبيق بالنحو الأفضل» كما تهتم بمتابعة الأطراف 
متابعة جدية ومتواصلة من أجل تنفيذ التزاماتها بما جرى الاتفاق عليه 
وتذليل الصعوبات التي تحول دون ذلك. هذا فضلاً عن اللجنة الإدارية في 
داخل المؤتمر التي تهتم بتسيير البرامج والأعمال وهندسة المناقشات واللخطط 
الدكل الاح واكم 

وواض ضح أنْ لكل لجنة من هذه اللجان شروطأً لابد من توفرها من أجل 
إنجاح اللجنة» بعضها يرتبط بالأعضاءء وبعضها بكيفية تعيينهم وطريقة 
انتخابهم, وبعضها الآخر في الأساليب بالكيكامه ولكة. بحيثت إن 
عدكنا نعلا ف الأعال تمع اسع ,ق التفاضيل الاخرى إن حال القر: 


الحوار والتفاوض خطوات أخرى بانجاه التعاون 


قلخا را تا : : لا داعي لخلط الأوراق ودمج الأفراد بالأزمات » أو نضعهم 
في جبهة واحدة لنخلق من الصديق خصماًء ومن التفاهم عراكا ٠‏ بل لنضع 
للأزمة 000 وللأفراد ينا آخرء فنتعامل مع دون عه وإرادة 
وتحد على الحل» ونعامل الأفراد ا واحترام لنضمن دوام الألفة 
واكبدام اللاومو العمل هذا أولا. 

ثائيا : التركيز على المصالح لا المواقف. 

ونعني بالمصالح هنا الأولويات التي جاءت بنا إلى طاولة المفاوضات. إن 
البعض منا قد يأخذ بحوافز المواقف القديمة» ويتقيد بآثارهاء وهذا أمر في 
الغالب يعيق التفاهم» ويفصل الطرفين في جبهتين في الوقت الذي يتطلب 
منه المنطق العقلاني التفكير بالأهداف والمصالح التي جاء من أجلها للحوار. 

إننا في كثير من الأحيان نتناسى الخلافات أو نصبر على الأذى لمصالح 
أهم ‏ وفي كثير من الأحيان نعمل بسعة صدر ومرونة مع بعضنا من أجل 
أغراضنا الشخصية» ولكن قد ننسى هذه السياسة المنطقية عندما نتعامل مع 
أطرافنا الأخرى وفي الأمور الكبيرة والأهداف الأكبرء الأمر الذي يزيد من 
توتر الأجواء ويعكّر صفوها في الوقت الذي ينبغي أن لا ننسى أن تحويل 
الخصم إلى صديق والصديق إلى حليف متعاون تحتاج إلى الكثير من الأجواء 
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الصافية وتذويب الجليد ورفع الحواجز النفسية بيننا وبينه. 

لقد أثبتت التجارب العديدة أن الدخول في المفاوضات مع خلفيات 
المواقف السابقة يحكّم التوتر والعراك أكثرء وفي عاقبة الأمر ربما تخرج 
الأطراف من جلسات الحوار وهم أكثر عراكاً وعداء وسوء ظن. 

رتو فكن القاوفاة .داكا بالأفداف واتلفيتاك جلك عادهما أن أحدهها 
بضبط النفس وسعة الصدر بما يمتص الغضب» ويعطي فرصة التفاهم 
وتوضيح الأمور بما يعود عليهما بالنفع» أليس أعقل الناس أنظرهم في 
العواقب وأشدهم مداراة للناس"'' كما قال مولانا أمير المؤمنينعِ لذلك 
فإن أوقياف بدو فاخو التقاهعه تم التعاون نري الندقيدا بالفوا ثانا أريد 
التفاوض؟ وما هي المصالح التي تستدعي منا الحوار؟ ولماذا يريد طرفنا 
الآخر الحوار معنا؟ وما هي مصالحه في ذلك؟ 

فإثنا في هذه الأسئلة نوفر لأنفسنا رؤية واضحة وهدفا واضح الأبعاد 
والأغراض با يعيننا على الالتزام بشرائط الإنجاح» وفي نفس الوقت الذي 
يوفر لنا فرصة ذهبية للتوصل إلى تفهم أغراض طرفنا الآخر وبالتالي 
الإمساك بمفاتيحه التي تفتح لنا أبواب التفاهم والاقتناع وأخيرا التعاون: 
فقد لا نتوصل نحن بمفردنا إلى الأهداف والمصالح التي يتطلع إليها طرفنا 
الأخيع وهو اهو مهنول إل أبدا إذا كلقنا أ شيعا عواء انمو الو لفكي ورم 
سألنا طرفنا الآخر عنه سنكون قد وفرنا لأنفسنا فرصة أكبر للحل. 

ربما نفكر أن بعض الأطراف يتعاملون مع أطرافهم الأخرى بالانغلاق أو 


)١(‏ أنظر بحار الأنوار: ج/الاء ص07» ح207 وفيه: (أعقل الناس أشدهم مداراة للناس, 
وأذل الناس من أهان الناس)؛ وفي غرر الحكم: ص7١١‏ رقم 710 : (أعقل الناس أنظرهم 
ل الغواقت): 
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الانفتاح الحدودء وهذا أمر يحسه الكثير من المفاوضين إلا أنه يبقى لأسلوبنا 
في الحوار وقدرتنا على زرع الثقة والاطمئنان في نفس شريكنا الدور الفاعل 
في كسبه وإحساسه بالآأمان من الانفتاح ؛ لذلك قد نبدأ الحوار معه بتذكيره 
بالمواقف أو التعريف بها بين آونة وأخرى وزرع الألغام أثناء الحوار والإكثار 
بن اليفانيا والالرد وغيرهاء وقد نبدأ الحوار بالحديث العادي ثم طرح بعض 
الأكلة لقره النسيظة و الباوتق ولاق وعد مق الاو ةنا حدر اناده 
في الفشل والنجاح. 

فلو يدانا لديف مقا هكد : 

9 أشعر بالراحة كثيرا وسعيد بلقائك وإن كان متأخراء إلا أنه تبقى 
الفرص ثمينة وفي أي وقت نغتنمها فهي مكسب» ولكن ل ادوئ اذا كين 
أنت؟ ولقد فكرت قلا فيها "جرحت إزه و ف الموضوع العلاني ‏ 
والمفروض أن نكون قد أعددنا لما يرتبط بموضوع الحوار ‏ وقد عثرت على 
بعض الاحتمالات» ولكنك تعلم أن الاحتمال يحتمل الصحة والخطأ ؛ 
لذلك يبقى لك الكلام الفصل الذي يزيل عنا الغموض ويرفع الاحتمالات 
برأي واحد» والأفضل أن نسمع منك ماذا كنت تقصد منه؟ 

ونحن بهذا البيان نكون قد عاملناه بحسن الظن» وفي نفس الوقت طلبنا 
منه التحدث عن أهدافه وطموحاته» ومن لا يحب أن يتحدث عن نفسه 
وطموحاته؟ ومن الذي لا يحب أن يحقق حاجاته وأغراضه؟ 

لذلك قد تجده يبدأ بالاسترسال بالكلام» نعم ربما في البدء يكون متحفظا 
بعض الشيء» إلا أنك إذا منحته الفرصة الأكبر للحديث وأعطيت لنفسك 
الصبر على الاستماع وتسجيل بعض نقاطه أو أبديت تفهمها ستجد أنك 
أوجدت فرصة جيدة للسيطرة على أجواء المحاورة تم إدارتها با شرت 
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الأفضل. 

ولا يخنفى علينا أن هذه الطريقة ليست هي الوحيدة؛ إذ تختلف 
المفاوضات سم ظرق لأنكرة: كما أن ورحات النقة ومسي التوانا بق الأفراد 
له دوره الكبير في الاستجابة الإيجابية أو السلبية» إلا أن طريق البدوء 
والتعقل والاسترسال المنطقي والأخذ والعطاء في الحديث مع احترام 5 
الآخر وتثمين آرائه له كامل الأهمية في فرض التفاهم الذي يوصل الجميع 
إلى بر الأمان ؛ لآن ذلك كفيل بتفهم حاجات الطرف الآخر والتعرف على 
أهدافه بما يجعل المواقف السابقة وحالة التوتر واللارضى بيئنا وبينه قليلة 
الأهمية» وإنما تكمن الأهمية في تحديد المشكلة أولاء ثم حلها بما يقنع 
الطرفين ويلبي حاجاتهما ثانيا. إذا لنحدد قبل كل شيء أين تكمن المصالح 


ثالثا: تقدير حسنات الآخرين والنظر إلى الأمور بإيجابية» ولأجل 
توضيح ذلك 


ينبغي أن نعتمد قصة الإناء الذي نصفه مملوء بالماء دائما ؛ إذ كل قضية 
يمكن أن نراها من زاوية سلبية إذا أردنا أن نتشاءم في الأمور ونأخذها بطابع 
الشك والوسوسةء وإذا أردنا أن نتفاءل وننظر إلى الأمور من زوايا الأمل 
والشعور بالنجاح فإننا سنراها إيجابية» وعندها سنتجاوز النصف الفارغ من 
الإناء ونركز على النصف المملوء وهي خطوة باتجاه البدف الذي نريده. فإن 
للعاقل في كل كلمة نبلا”'' كما في الحديث الشريف» وقد ورد الكثير من 
الحث الأكيد في القرآن الكريم والسنة المطهرة وسيرة الأئمة المعصومين طِِبَامْ 
على الأمل والتعامل مع الأشياء بالوسطية والاعتدال وإعطاء كل ذي حق 


.59 أنظر الغرر: ص ١٠ء رقم‎ )١( 


الباب الثاني: المفاوضات ا 00 
حقه حتى لو كان العدو صاحب الحق. فلا نبالغ في الإيجابية حتى نؤخد 
بشعاراتهاء ولا نبالغ في السلبية حتى نتصور وكأن الناس أعداء وخصوم 
لنا. 

وقد قال سبحانه : 178 ول َحَسُوأ اناس انيناء هم "ا كما وود :فى 
الحا ديف الشريقة: النفوة إلى الاتصافي وخصوها ‏ فياقه الدافين 
ا 

إن البعض منا قد يفكر أن الاعتراف بما للخصم من فضائل وصفات 
حسنة يعد هزيمة لناء إلا أن في ميزان المنطق والشرع البزيمة في بخس حقوق 
الناس والتنكر لما لهم من إيجابيات ومواقف نبيلة. 

انالك عع فاق كقر من الاكد اران انابدي كرو متسف يح إذا لحيو ادا 
نأنهم يفسوق لدالزيف من الفضائكل ,وإ لم يشخل يها كما إذا أبعضيوا أجذا 
ينسبون له الكثير من الرذائل وهو بريء منهاء وعلى أحسن الفروض 
يسلبون عنه فضائله» بينما في منطق الحكمة والعقل فضلاً عن الشرع لا هذا 
صحيح ولا ذاك. وفي الغالت: فإن 5 الإفراط والتفريط مكشوف 
وواضح أمام الآخرين» كما أنْ مردوده السلبي كبير جداء ويكفي أنه يفقد 
اعتبارنا أمام الآخرين» وربما يعدم الثقة بنا. 

لا شك أن كل من له فضيلة أو موقف نبيل يستحق المدح والإشادة لأنه 
نوع كمال» والكمال حوب لذاته وتمدوح لدى العقاوم: كنا أن عه 
والإشادة به يشكل دافعا قويأ للمواظبة عليه والاستمرار في التحلي به به. فلو 
بسحف شه بعل إضاية قوق اك فده كما بجيا مما انما كما 


.860 سورة الأعراف: الآية‎ )١( 
الغرر: ص85 » رقم 707 و7501.‎ )0( 
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سيهتم ليظهر هذه الفضيلة أمامك لدى تعامله مع الآخرين ؛ لأن الإنسان 
بطبعه ميال إلى الكمال والمدح»: كما أن كل شخص منا يحب أن يرى نفسه 
زراة الكوالا كت ويحتل مكانة مرموقة في قلوب الآخرين. 

بعص الناسن يمرضون مكانتهم بين الناس بالإرهاب والقوة. وبعصهم 
الآخر يفرضها بالأموال والمكاسب. أما الحكيم فإنه يزرعها بالصفات 
الحسنة والخصال الحميدة» ومن أهم الخصال الحميدة التي تزرع الحبة والثقة 
بين الناس الإشادة بفضائلهم وذكرهم بالخير ومدح خصال الخير فيهم. 
ولعل ما ورد عن مولانا أمير المؤمنينءكا يشير إلى بعض هذا حيث يقول : 
«الاستصلاح للأعداء بحسن المقال وجميل الأفعال أهون من ملاقاتهم 
ومغالبتهم بمضيض القتال»"'' «ومن استصلح الأضداد بلغ المراد»”'" وكان 
فيما يوصي به لقمانعيكَاخ ابنه: «يا بني لوك ا تتسلّح: به على عدوك 
فتصرعه المماسحة وإعلان الرضا عنهء ولا تزاوله بالمجانبة فييدو له ما في 
نفسك فيتأهب لك)”". 

إذاقاأخك: ال مون نداقها مره الزافية الأكابة .ليلس لبي ». و لد 
الطرف عن القبيح إلآ ما أخرجه الدليل» وإذا جلسنا مع أطرافنا الأخرى 
علينا أن نسعى لذكر محامدهم» وأن نذكرهم بمواقفهم الإيجابية» ونترك 
السلبيات جانبا. 
يذكرونهم بخير» ويغضون الطرف عن سلبياتهم وإن لم يجلسوا على طاولة 


.4 الغرر: ص0١ » رقم‎ )١( 
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الياب الثاني: المفاوضات عد 0 سس ال يا لان 
التفاهم» ولو أرت: ذليلا 6 لبذا لاحظ نفسك إذا سك أن 
خصمك الذي ييه بخير» ويمدحك أمام الآخرين» ويشيد 
بإيجابياتك » ما هو شعورك تجاهه؟ 

إنك إذا لم تبدأ باتباع الأسلوب ذاته معه ولا تجمد خلافك معه فإنك 
سوف تمنع من زيادة التوتر معه على أقل الفروض» وهذا وحده مكسب في 
وقت الأزمة ربما سيساعد في المستقبل على الحل. 

إذا اذكل الأعامات ف :طرقف الآشر .ور كاتف شغيلة» واشهره انك 

ان لد عله العلة” سيد عوفقه القيزة بواميع 1ف تداق الذقابيات 
الميحعحة | الضش بايا لاتول :ول تطنيه فليا بر لو تزه كين لأ انتم وكيا : 
0 الزيادة تشعره بعدم واقعيتك» وربما تبذر فيه سوء الظن ؛ لأنه يعرف 
حقيقة صفاته ومواقفه» ويعرف أين هو محسن وأين هو مسيء» والإنسان 
ل ل ال ل لا 
لالشعي | انع نفك القن وقوللك اناه عكر لعفي + وساي عقيف 
له. 

فالصحيح هو ما قاله الشرع القويم من انتهاج الوسطية والاعتدال؛ 
ووضع كل شيء في موضعه؛ وإعطاء كل ذي حق حقه. قال مولانا أمير 
المؤ منين عينَاج : «الإنصاف يستديم ل و«بالنصعة تدوم الواصئلة”” 
وعنه تله : «(حسب المرء 5 من عقله إنصافه من 000 ومن إنصافه 
قبوله الحق إذا بان له. 


( الغرر: ص556١»‏ رقم .١١9‏ 
(") بحار الأنوار: ج216 ص 28١‏ ح١ا.‏ 
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قد نجد أثناء المفاوضات بعض الخصال الإيجابية التي تستحق الإشادة إلآ 
أن التوتر والعواطف السلبية تدعونا إلى تجاهلهاء وهذا ما لا ينبغي أن 
فعل ذا أرونا الفور بتعاقع مقموة وااية» لبذ قن من اللتدجدا افون 
اواك وتظورهام تبلس ارتبالعنا وشعورنا وإججاولها آنا القتريات هقان 
نتائجها الإيجابية أول ما ستنعكس علينا في بعذين : 

١‏ إظهار مناقبنا وخصالنا النبيلة أيضاء ومن الواضح أنْ هذا اللون من 
التعاطي الإيجابي بين الطرفين من شأنه أن يعود بالأجواء إلى الصفاء وامحبة 
والتركيز على الإيجابيات والغفلة عن السلبيات» وكلنا يعلم كم لبذه 
الأجواء من الفائدة على إعطاء الحوار قيمة كبيرة في الأحاسيس والنتائج. 

١‏ إشعار الطرف الآخر بفائدة الجهود المشتركة والسمات الحسنة» بحيث 
برق أن لها مع ,ملموسا بحتى اق أشن الظاضه التزاع «صعوية2 روه دا من 
آنه يدعوم داقها إلى أن ركوة هن الأنخر زايا +رزويسده بو التقاهه معنا 
والمساعدة على التعاون وبذل الجهود المشتركة. 
ومن هنا يبدو أنه كلما ازدادت المفاوضات صعوبة وعدا يعاذا عن 
التوصل إلى التفاهم المشترك ازدادت في مقابلها اشرآدا رفيا أهمية ذكر 
فوائد المفاوضة حتى وإن كانت ضثئيلة» والتركيز على الحسنات والتوغل في 
النظرة الإيجابية والتطلع إلى النتائج» فإنها على أقل الفروض تضمن لنا 
والأكارافنا فرصا وض للحلوس :ف امراف القاومة الى فالتا عابت 
برغبة وأمل ونفس مفتوحة على المستقبل؛ لأن وجود الحسنات 
والنجاحات يوحد الناس» ويزرع فيهم الثقة وا محبةع ويدفعهم لبذل المزيد 
من الجهود لأجل الأهداف المنظورة. 

رابعا: فكرة التلخيصء إن فهم ما نحن مختلفون فيه بشكل واضح 
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وصحيح يعيننا كثيرا على سلوك سبل الحل بتوفيق ونجاح» ومن أهم 
العوامل التي تساعد على التفهم الصحيح الإحاطة بأجواء الحوار والتركيز 
على إعاننانه وسلياتةه برالتلقيصى اللتحيزر للإضاريات لق اترعيلنا: إليها 
يعطينا دائماً نظرة صائبة إلى الحوار» ويشعرنا بالثقة أكثر بأننا لم نكن غير 
موفقين في الجهود المبذولة. 

إن التوتر المستمر والإثارات المتواصلة التي تؤججها الأطراف أو 
لك الاتيضع مام اعيننا غشاء بمنعنا 
من رؤية الأمور كما هي عليه : وبالكالي قد عرد الأموويق وهنا ويجعلنا 
سليبين متشائمين أكثر من كوننا إيجاببين متفائلين ؛ لذا فإن المقترح الذي قد 
يوفر لنا الفرص الإيجابية أكثر هو تلخيص ما تم إنجازه» أو الوصول إليه من 
أهداف وطموحات ولو كانت قليلة. 

أرأيت من بمشي مسيرة طويلة إذا وضع أمام ناظريه نقطة المنتهى فإنها 
وإذ بعلي وحاءت الا أنة لو نظر إلى المسافة المقطوعة سيشعر بتلاشي 
المسافة البعيدة» وإنه أقرب إلى البدف» فيستعيد ثانية قواه وثقته بالنجاح. 

وق اعناننا ومعاريعا ولي فظن اواك بوعل التراعاك ابضااق 
نظرنا دائماً إلى الخطوات الإيجابية التي حققناها بلا غرور أو مبالغات فَإنْها 
وإن صغرت إلا أنها تشعرنا بأننا بالنتيجة من الموفقين ولو بعض الشيءء 
وهذا اللتعوومهم عدا وق 2ق 3ن [الامشمران: 

إذا لفكتو زاتما إل الذقابياك» تملظ لاشرام هلييا اقرع اير إل 
المنليناك: إلا عقدان الاعفان» .ولو .هنا الذهابيات وؤطحناها اماضا 
سنكون أقوى على التحدي» وأصير على المقاومة. 

ولا ننسى أن المتشائم ينظر إلى إناء الماء أنه فارغ إلى النصف بينما الإيجابي 
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النقائل يقلن إل تسناته: الول وعيدافان الأو لة كه الباسن واريها امويفود ل 
إلى سحالبكه ييدما الثاني يقول مقدرا قيمة ما موعوة وهو متفائل يدها :زال 
هناك مجال لإشباع بعض الحاجة التي تخْرجنا من الجولة ببعض النجاح» فإنه 
أفضل من الفشل أليس كذلك؟ 

خامساً: قواعد وضوابط اتفق مع طرفك الآخر على قواعد خاصة 
عه المماوضة لضمان النجاح. 
ْ تعر النعضن مبعة ونع هر عزنا القول الا أن التعازب العلديدة العف أن 
العديد من الناس وإن كانوا يعرفون قواعد الحوارء بل وربما الي 
أن اجو اكوان الساحوو ف العاني مهد من الالتوات واد أو #تسيهه ما 
آمنوا به إلا القليل ؛ لذلك فإن الحكمة قد تستدعي منا أن نتفق مع شريكنا 
على بعض الأصول والقواعد لنطويق المفاوضات بالنافع المثمر من جهة؛ 
وتطويق التوتر ا محتمل نشوءه إذا لم نتوصل إلى تفاهم من جهة ثانية؛ 
ولظعق يتاك اه التقاهم والليودة إلى النقوار مفتوحا مرق اخترى انق 
لذلك لنمهد للتفاهم قبل المخوض 3 النوان :يوطع اسن القلق أبوات 
الفشلء مثلاً: يمكن الاتفاق معأ على ما يلي كنماذج -: خلال بحثنا لا 
نعود إلى طرح المشاكل القديمة» وعلينا أن نتناسى الماضي وما فيه وما عليه 
وعندما نتحدث لا ينبغي أن تتصاعد لبجة الحديث» ولا نصرخ في وجه 
بعضنا البعض مهما كان الحديث» وإذا تحدث أحدنا لا يقاطعه الآخرء 
ويسمح بالرد أو الإضافة بعد إتمام كلامه, ولن غخوض في المفاوضات قبل 
أن يشرح كل طرف منا وجهة نظره»ء ويعبر عن آرائه» ويوضح أهدافه 
وطموحاته» والصداقة اصل لا يمكن تجاوزه أو إلغاؤه» فمهما كانت نتائج 
الحوار فإن الصداقة ينبغي أن تبقى فوق كل شيء» والبدف من الحوار هو 
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الوصول إلى الحل» فعلينا أن نبذل قصارى جهدنا من أجل الوصول إلى 
اليدف: 

وا 
ونحيط بأجوائه بإيجابية» وهو أمر من شأنه أن يفرض النجاح عليه؛ 
ويوصلنا إلى البدف ؛ ولذلك قد نستطيع أن نحصل على اتفاقات ومواقف 
إيجابية من شريكنا تصب في صالح الجميع في أوقات البدوء والاستقرارء 
بينما يتعذر علينا في أوقات أخرى ؛ ولبذا فإنْ الالتزامات والتعهدات 
المسبقة قد تمنع من التوتر ولو بعض الشيء كما تلزمنا نحن بشرائطها. 

ولا يخفى عليك أن هذه ليست كل القواعدء بل هي إثارات» وربما 
تكون قواعد مشهورة» وأولية الرجوع إليها بيسر وسهولة إذا أردنا الحل 
والوصول إلى تفاهم مثمرء وندفع الجميع إلى التعاون لحل المشكلات 
وإبدال النزاع إلى تلاحم. 


١>‏ م وما دوه أنه وفعت 'إكاوة الموسشساق من 'التاخيل: الى القيادة 


المفاوضون الناجحون من التصعيد إلى التعاون 

كثيرا ما تضعنا الحياة سواء في الإدارة أو في البيت أو في مجال العمل في 
مواقف محتاج فيها إلى التفاوض والحوار» ولا عجب أن نكرس لبذا الأمر 
نينا عه واقها بوافقياناء الآن عفه آي اللة هده كلقا الريك قل سيل 
الوقوف أمام أضراره. 

لعلف أن كل واحد م عالت العقيد هن التكارو نضا عن سبارته ان 
التفكين والمقتورة للوضوله إل الخلول المنانينة'ى أوقاك: الأزماك» :الا أننا 
نبقى مهما بلغنا من التجربة والتفكير بحاجة إلى بعض الطرق الأخرى التي 
فل تكوة امول عن خريها و انر هنها كبا رةه أن كروما 

وهقا الاسسكظو سروم انحل عمل تشكل القواقه العامة [القاوضة انام 
عد كتبرين الناوضين لاعس قر عاييا على عه 

الأوينة وال سكف اد السسية 

أول بوادر التهيؤ هو التحضير لبعض الأسئلة التي ينبغي أن نسأل أنفسنا 
عنها قبل أن نسأل بها الشريك. 

١‏ لماذا اجتمعنا؟ 


" ما هي الموضوعات التي تحظى بالآولوية في النقاش؟ 
كيف نوفر عناصر النجاح تحادثاتنا؟ 


البا التثاد المفاوضات 
٠‏ 
ب ني: 259 نا و هد جه هوه هو ب هوهي هه يه بج و و هي هاي جو هج أ بجأ ج ج © ©أاة © © © ج © © © © هه © © © بج ج © © © © © © © © 


إن دين الالعوررة مين العارقية شك ابول القواعك الع تنظم سيلو كنا 
00 وتمنهج بحثنا بشكل فاعل وبناءء كما تحمينا من الوقوع في شراك 
التوتر وسوء التفاهم. فالسؤال الأول يحدد موضوع الاجتماع والغاية منه؛ 
والثاني ينظم جدول المصالح والأعمال حسب الأهم فالأهم: والثالث يميز 
لنا الخطوط الحمراء من الخضراءء وبالتالي يعرفنا أين نضع أقدامنا في 
الحوار؟ وأين المناطق المحظورة؟ وبمعنى آخر يشخص لنا قواعد إدارة 
الحديث» وهذه الثلاثة تشكل توفير أول بادرة للتعاون المطلوب من الطرفين 
ا 

فإن المفاوضات الناجحة تلك التي تتميز بأ: 

١‏ واضحة من حيث الموضوع «مشكلة؛ أو صراع» أو تطوير تعاون» 
ونحو ذلك. 

؟ ‏ تخوض في جوهر الموضوع دون هوامشه. 

“ يراعى فيها فن إدارة الحديث. 

هنا من المناسب أن نذكر بنقطة جوهرية أخرى في المفاوضات»: وهي 
معرفة حدود الطرف الذي نفاوضه ودرجة صلاحياته ؛ إذ إن الشخص 
اللفاوض في الغالب يؤثر على النتائج ؛ لأنه لا يتتحدث عن نفسهء بل له 
صفة قثيل لجماعة أو مؤسسة أو نحو ذلك» فحتى نضمن لنا ولمفاوضاتنا 
النجاح المطلوب علينا أن نشخص ما هي الصلاحيات المخولة إليه أولاً. إن 
من المؤلم أن نكتشف بعد إنهاء جولة المفاوضات الطويلة والمتعبة أنْ الطرف 
الذي كان يفاوضنا غير قادر على اتخاذ قرارات في شأن ما تفاوضنا عليه. 

إذاأف. لتموقى ناور نا ند الع هيه كن عليا متلا ى أبدادعية ؛ 


أذ : 


ع 


١‏ حداء ومو مم امود ودود متنك ' أذاؤة الموؤفينات :من التاهيل الن القيادة 

١‏ قد يخلق فينا الشعور بالإحباط والفشل. 

. يضطرنا إلى تكرار المفاوضات مع شخص أعلى مستوىء» وأكثر 

صلاحيات» وني الغالب ستكون في ظروف صعبة ومملة. 

اوها سب نا الريك من الآنمالروهى ذا تفع اند القبيا بدا تفلن 
المزيد من الوقت والجهد الثمينين بلا فائدة» كما قدمنا آخر ما يمكننا من 
الرعاية والصبر والتنازلات من أجل الوصول إلى حل يرضينا ويرضي طرفنا 
الأأفى ولكويلذ ني إذا اعد وساف الطونة لاخر فين ان شوم عه 
في الحوار. 


هناك محوران مهمان تدور عليهما رحى كل مفاوضة هما: المصالح 
والأهداف» وفي كثير من الأحيان نخلط بينهما فتضيع علينا فرص كثيرة 

إن البدف آخر ما نريد التوصل إليه في الطموح على اختلاف المراتب 
ا ؛ بينما المصلحة تشكل الدافع والحاجة التي تحرك السلوك ؛ لذلك فهي 
تكورة مقدية [لأعدا لديف هنا يعيدا انه ويمكن توضيح ذلك بمثال 
في الطالب المجد في دراسته» فلو سألناه لماذا أنت مهتم بدراستك؟ سيجيب 
مثلا : لأني أريد النجاح» ولو سألناه ثانية ولماذا تريد النجاح؟ 00 
ذلك يجعلني مقبولا في الوظائف والأعمال التي أشغلهاء وبالتالي سأتمكن 

من العيش مرفها. 

فهنا يتضح أن البدف هو الرفاهية في العيش بينما النجاح كان مصلحة 
تحقق له هذا البدف» فاختلط الأمر عليه ؛ إذ كان ينبغي أن يكون النجاح 
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هو البدف بينما المصلحة هي الرفاهية» والفرق من حيث النتائج في الأعمال 
كبير» فإن من يرى أن الرفاهية هدفه فإنه قد يسعى لتأمينها بأي طريقة 
حصلت ولو كانت غير مشروعة أو غير لائقة بهع بينما من يرى النجاح 
هدفا فإنه لا مجال لسلوك غير الطرق الصحيحة ؛ لأن النجاح له أسباب 
وعلل طبيعية» وهى مثابة مقدمات منطقية للوصول إليه» ومن هنا نجد أن 
الناس يتميزون في هذا بين أصحاب الأهداف السامية وأصحاب المصالح في 
إذا التمييز بين الأهداف والمصالح أمر في غاية الأهمية لإحراز النجاح في 
المفاوضات ؛ لان سين الأهداف يجعلنا متمسكين أكثر بشرائطهاء بينما 
المصالح التي تعترض الأهداف فهي قابلة للتبديل والتغيير» فإذا انتبهنا أين 
يكمن البدف وأين تكمن المصلحة سنتمكن من تعويض المصلحة بأخرى 
من أجل ذلك البدف. 
أن يسلك طرقه» وقد يحرزه عبر الدراسة في كلية البندسة أو في كلية الطب 
ا غيرهماء فإن هذه كلها طرق إلى ذلك البدف» بينما إذا صار النجاح 
مصلحة والغاية هو العيش الوفير فإنه قد يضحي بالنجاح من أجل العيش» 
وبالتالى يضل الطريق الصحيح للتقدم. وهذه . خلط المصالح بالأهداف 5 
إحدى أهم عوامل الفشل في المفاوضات. 
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المدير الناجح 


ورد عن أمير المؤمنين عله : دف كورت نيه ع را 

ومن هذا يتضح أن المدير الناجح في فن التفاوض الذي يجمع الأهداف 
مع الصا ولا يحسب هذا على حساب: ذاك, وكون الإنسان هدفيا 
مضحيا بالمصالح بن أجل هلاق اموق عا الأخمية وود تضاى لايم 
بها إلا النوادر مر من الأشخاص »؛ كما أن الأفراك لمتكي عيو البلافين - 
هم أيضاأ من النوادر. فإن الطابع العام على الأفراد حتى الكثير من | العاملن 
المؤمنين أنهم يجمعون بين الأهداف والبالع فعا ٠‏ نعم ») قد نختلف درجة 
أهمية اعد افيعلى لضام أو بالعكس عند بعض الأفرادء إلا أن الشكل 
العام أن الأفراد يسعون لأن يجمعوا بين أهدافهم . وطموحاتهم وبين 
مصالحهم» وهو أمر ليس بمذموم» بل ربما يكون معقولاً إذا كان حاوياً على 
شرائطه الشرعية والمنطقية الصحيحة. فإن الإنسان بطبعه له حاجات 
ودوافع لتصرفاته وسلوكه كما أنْ له أهدافا وطموحات؛ فحيث إِنْ القدرة 
في الغالب محدودة على المثالية في الفضائل فليس من الحكمة تجاهل واحدة 
علن حاب الأخرىء ولغل ما ورد.ق القرع اليف :يشير إلى بهذا كقوله 
سبحانه : ه92 وَأَبْيَعْ فِيمَآ انلك أله ألدَارَ الأيجِرة 0 تبك مس الدّنيَا #”"ا 
وقول رسول الله َيه : «لا رهبانية في الإسلام)'”" وقولبم ظِيَّامْ : «ليس 
منا من ترك دنياه لآخرته» ولا آخرته لدنياه)»”*) 


.17177 الغرر: ص908", رقم‎ )١( 

(0) سورة القصص: الآية /الا. 

النهاية في غريب الحديث والأثر: ج7". ص 78٠١‏ (رهب). 
(:) من لا يحضره الفقيه: ج. ص14 » ح700. 
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فإِنْ من الطبيعي أن يفكر الأشخاص في مصالحهم كما يفكرون في 
أهدافهم؛ فعلى المدير الناجح أن يسعى لأن يمنهج المصالح باتجاه الأهداف 
بشكل منطقي ومدروس حتى يجمع بين الفائدتين. وأما إذا أراد أن يصنع من 
الأفرافعناضير_ سدق انظ قير ورق كافمن اليمناث الفيلة إلا انه أمر 
صعب» وفي الغالب غير مقدور» بل قد يعده الأفراد شعاريا 51 إذا 
خير الأمور أوسطهاء ومن أوسطها أن يكون المدير مراعيا للصالح الأفراد في 
الوقت الذي يقودهم إلى البدف. 

وبهذا يظهر أيضا أنْ من غير الإنصاف أن يتسرع المدير في الحكم على 
بعض الأفراد ويحشرهم في زاوية المصالح والأنانيات ؛ لأنهم يسعون للجمع 
بين المصالح والأهداف» وفي المقابل فإن من الحكمة أن نسمح للأفراد أن 
يعبروا عن مشاعرهم وحاجاتهم بصراحة ووضوح لنضمن تعاطفهم 
الإيجابي وحماسهم المستمر في سبيل العمل. 

فإن "اهل معان الأقراة. ومداعاتيه فك يتعرهم يعدم التقدرر 
والاحترام» أو يشعرهم بأنانية الإدارة» الأمر الذي يحسسهم بالإحباط, 
وبالتالي الصدمة النفسية تجاه العمل والعاملين» وما يترتب على هذا من 
المفاسد والآثار السلبية أوضح من أن تخفى. 

كما من سمو الادراء التفكير في الأهداف أكثر من اللدكيوم المصالح, 
فإن إحراز الأهداف إحراز ةا المشروعة أيضا في الغالب» بينما 
العكس فهو غير صحيح في الغالب أيضاً. 

إن من العقبات الرئيسة التي تحول دون صراحة الأفراد وذكرهم للمصالح 
الحقيقية التي تحفزهم أثناء المفاوضات أو إدارة العمل هي خشيتهم من عدم 
تلقي ما يعبرون عنه تلقيا حسنا فيصنفهم في مصاف المصلحيين, وهو أمر 


1 .606660060 ...00.0.0.666 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
قد يشعرهم بأنهم باتوا في نظر الآخرين دون المستوى اللائق» أو فقدوا 
مصداقيتهم. 

فإذا كانت الإدارة من أول الأمر ملتفتة إلى هذا البعد وقدرت في الأفراد 
هذا الشعور والإحساس فإنها ستحظى بالمزيد من الاحترام والتعاون. 

إذا التعرود تائيه إلى القازسناضك» تست قدي يتك الا وشو ان 
يحرزوا التعاون والتنسيق مع بعضهم البعض عليهم أن يميزوا أولا بين 
المصالح والأهداف» ثم يصبوها باتجاه الأهداف ليضمنوا رضى أطرافهم 
ورضاهم أنفسهم عن نتائج الحوار» ومن هنا فإن المنطق يدعونا لأن نعطي 
فرصة جيدة لتفهم مصالح الطرف الآخر وتحديد أهدافه» فلا داعي 
للاصرار على تحقيق أهدافنا فقط ونغض الطرف عن أهداف الآخرين» وما 
يخالف الحكمة أن نتجاهل مصالح الطرف الآخر ونتنكر لحاجاته في الوقت 
الذي نريد أن نضمن مصال حنا وحاجاتنا. 

المفاوضات الناجحة 

إن المفاوضات الناجحة هي التي يضمن الجميع فيها أهدافه ومصالحه 
بالمقدار الممكن الذي يفرضه التفاهم والاتفاق. وهناك خطوات مهمة ينبغي 
مراعاتها في ذلك» منها: اسأل نفسك قبل الشروع في الحديث ما هي 
مصاحنا الأساسية التي أريد أن أحققها من هذه المفاوضات؟ 

وبعد تشخيص الجواب اعرضه على طرفك الآخر في أثناء الحوار بشكل 
واضح ومنطقي»؛ قن :18 انقو سس كون الغ ف لعا لحك أرضا ف وعنينا 


يتمكن طرفك الآخر من أن يتحدث مباشرة عنهاء ويأخذها بنظر الاعتبار 
في نفس الوقت الذي يبدأ يقدر مواقفك وسلوكك تجاه القضايا بلا حساسية 
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إن البعض د 1 نيتصعبه: التعين عن حاجاته ومصالحه ويتركها متخفية وراء 
الكلمات ومطاوي الباطن» وهذا أمر قد لا يعود عليه بالنفع بقدر ما يعود 
عليه بالفشل ؛ لأن القليل من المفاوضين ينفذون إلى مكامن الأسرار ليعرفوا 
الدوافع الحقيقية للأفراد بعد زحمة المشاكل وسخونة الحوار وجهوده 
المنية: 

وإذا صادفنا نحن هكذا أفراد فينبغي أن لا نتعب أنفسنا كثيرا قبل أن نغور 
إلى أعماقهم لنتعرف ما هي مكامنهم وخفاياهم التي لم تساعدهم الظروف 
أو القدرة عن التعبير عنها ؛ لأن معرفة مكامن الأفراد تجعل مفتاح الحل 

الموظف: طلبت مقابلتك يا سيادة المدير بشأن زيادة الرواتب» فمنذ مدة 
وأنا أستحق الزيادة لما أبذله من جهد وأمتلكه من مهارات!. 

المدير : ربما يكون كلامك صحيحاء إلا أنني فعلاً في ورطة مالية وأزمة 
شديدة ع ولا أمتلك إمكانية ذلك. 

الموظف: أنا أقدر الظرف المالي الصعب إلا أن أمثالي في الدوائر 
والمؤسسات الأخرى يتقاضون أكثر ما أتقاضى » بل ربما يعادل راتبي راتب 
الموظف العادي عندهم. 

المدير: ليست المشكلة في راتبك فقط» فإنني إذا رفعت راتبك سوف يأتي 
الآخرون ويطالبون بزيادة رواتبهم, فهذا سيفتح علي بابأ لٍِِ أقدر على 

الموظف: على هذا لا تلومني إذا قدمت استقالتي لألتزم بالوظيفة في 
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المدير: أرجوك أن تكون هادئاً وتقدر الوضع قبل أن تفكر في الاستقالة ؛ 
فإني لا أستطيع أن أرفع راتبك وحدك. 

الموظفف: أنا أيضا أرجو أن تفكر في وضعي ومؤهلاتي وخدماتي» فإني 
بذاك اشع الله الا تدر هو عام وواق ا شااص . 

وما ةب يلت نات مسدودء فإن الموظف يلح 
على مصلحته والمدير هو الآخر يصر على موقفه ومصلحة مؤسسته» فأين 
الجل؟ ومعلوم أن هذه صورة مصغرة عن مشاكل كثيرة وعويصة في مجالات 
الغدل: الختلفة .ولبيست» قن الدؤاتي والؤسماتك». بل كنم .دوائر أصعب 
وأوسع أيضاً. وفي الغالب تصل إلى الانفصال الروحي والعملي في الأفراد؛ 
أو إلى حالة التمرد والسلبية فيهم» وسواء بقوا في العمل أو خرجوا عنه 
نايمع ستكلوة حرا .عورا ضعي علي الذزووالاس ضعت ان 
الجماعات» فإنها في الغالب تصل إلى الانقسام وإعلان التصعيد بين هذا 
الطرف وذاك. 

مفتاح الحل 

من الواضح أن انشطار الأمر إلى موقفين متصلبين على طرفي نقيض 
يقطع الطريق أمام الحلول المنطقية كما في مثالنا السابق: «أطالب بزيادة 
راتبي) وفي المقابل: «لا أقدر على المزيد» بينما الحكمة تقتضي من المدير في 
هذه الصورة أن يقرأ ما وراء الموظف وما خفي من دوافع وحاجات 
ومصالح» كما كان يستدعي الموقف السليم من الموظف أن يدخل البيت من 
باب آخر أفضل وأوسع» وهنا قد يتجه سؤال هو ماذا كان يمكن أن يفعلا؟. 

الجواب: كان ينبغي عليهما أن يحددا مصالحهما الأساسية المتعلقة 
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بموضوع المالء فإن من المؤكد أن المدير الخبير الناجح لا يحب التفريط 
عوطت عيليز كقوع» ولكق لقي الوقك لا برية انتيووظ لنبمةاق اليد 
من المشاكل الجديدة» سواء مع الأعلى منه في الرتبة» أو سائر العمال 
والموظفين» والموظف هو الآخر لا يحب التفريط بمؤسسته وزملائه الذين 
عمل معهم, راعرت عابي ووخطى يعيم «بالودهرا كترم لقاء مؤسسة لا 
يعلم بعد ما هو مصيره فيها. نا اول وتاناء : الجمع بين مصالح الطرفين. 
فكان يمكن أن تأخذ المناقشة ة هذا الشكل : 

الموظف : سيادة المدير طلبت مقابلتك بشأن زيادة راتبي. 

الديرة: ا تيميفه. ونا اقلق لك جهودك واستحقاقك لذلك» وأتفهم 
الضغوط التي يسببها لك الوضع الاقتصادي العام» ولكن أنا الآن في 
ظروف لا أتمكن من خلالبا رفع الرواتب» ولكن لاذا تطالب بزيادة راتبك 
الآن؟ 

الموظف : إذني أشعر أن كفاءاتي عالية» ولي خبرة طويلة في هذا المجال؛ 
وهناك زملاء لي يتقاضون في مؤسسات أخرى أعلى مما أنا أتقاضى. 

انظر: هناك دافع يتخفى وراء هذا الكلام وهو «عدم التقدير للكفاءة»). 

المدير: هل تقصد أنك لا تشعر بالاحترام والتقدير المناسب؟ 

الموظف: مضافاً إلى ذلك إلا أني أشعر بالتعب من الضخوطات المالية, 
وقد عرض علي عمل آخر في مؤسسة ثانية ولكن بأجرة اكلره ولكدى لا 
أحب أن أترك عملي هنا! 

اللاو :آذآ سعيك جوننا الكالام وا رجحو أن اقس نينا لع وس ين متاايب 
يرضيك ويرضينا ‏ فهنا ألقى المدير بعض المهمة على الموظف نفسه أيضا 
لكي يفكر في الحل » وبعبارة أخرى دعوة غير مباشرة من المدير لوجدان حل 


ف ا 242420810 إذاوة المؤسسات من التأهينل. اتن القيادة 
الأمر وأناقشه مع المعنيين: 

الموظف : آنا 55 أعدك دأن أكون نا لما تعانونه من مشاكل 
وصعوبات. 

وعد هذا مكن :لني بعك أن تحرف أن زعا نر با لقركلة عقن لوطلاب 

1 ' 50 1 7 و 8 
الكفوء هو الشعور بالظلم لحقوقه وكفاءاته ان يبادر بأمور مجمع بين الحقين» 
كأن يعطيه فكا فا مالية على بعص الخدمات» أو يعطيه إجازة طويلة مع 
تذاكر للسفو :و اجور المندق مثلا كجائزة, أو يرفع من مكانته في العمل»؛ 
ونحو ذلك» فإنه بهذا يكون قد أشعر الموظف أن كلامه لم يذهب سدى, 
بل آثر أثرهء وأخذه المدير بنظر الاعتبار» وهذا يعطيه المزيد من التفاؤل 
والإخلاص في العمل والاطمتئنان بالمستقبل» كما يشعره بأن المنطقية في 
9 توصل إلى التوافق دون غيرهاء وفي نفس الوقت يكون قد أبعد 

ا فخ الارمات المالية ومطالبة الموظفين الآخرين بزيادة 

رواتبهم اا لوك ددهم أكثر للمزيد من العمل والإخلااص 
ليكونوا مثله» وبعبارة أخرى يكون قد زرع فيهم القدوة الحسنة. 

إذا من المشاكل التي تعكر أجواء التعاون وتزيد من الانقسامات أثناء 
المفاوضات أن ب* تقس الاقيناق أن الاكرية للا يمون أن لاد رون م 
ولا يهتمون بكمفاءاته ؛ لبذا يمكن أن يتبع بعض الخطوات في هذا السييل 
ليؤثر بالآخرين بانتحاه التعاون : 
بموصوع 00 أو بهذه المهمة أو تلك حتى تحظلى باحترامة ورعايته لبا 
بدذقه. ومن الضروري أيضاً أن تتعرف جيداً على مصالح طرفك الآخر حتى 


الباب الثاني: المفاوضات 000000 
تزيد من فرص التوصل إلى نتيجة مرضية لكماء فبدون هذه الصراحة 
والوضوح قد يصعب أن تتوصلا إلى جوهر النزاع» وبالتالي يصعب عليكما 
تفهم المصالح الهامة المشتركة بينكماء وهو أمر من شأنه أن ينتهي بكما إلى 
الفشل. 

فإِنْ من الصفات البامة للمفاوض الناجح هي القدرة على فتح مغالق 
الطرف الآخر ليعبر عن حاجاته ومصالحه بوضوح ومباشرة وبقلب مفعم 
بالأمل؛ وقداقلتاسابقاً ‏ إن من أهم: القاتيد<ق هذا التمبيل عرض السوال 
عليه. مثلاً: لماذا فكرت في التفاوض؟ وهل هناك أسباب دعتك إلى ذلك؟ 

إن الكت بون الفاومين فون نمضن التعيان أن كعدوا اجات 
أطرافهم في الأزمة ؛ لأنهم يشعرون أن هذا ربما سوف يلزمهم بالمزيد من 
المسؤولية الأدبية أو الأخلاقية بتحقيق حاجاتهم» أو تلبية طلباتهم» مع أن 
هذا يها ف «القاتتي كل :إن اتجارت العيزلة :للومناكظ ف بعل الا امالك 
تدلنا على أن استماعنا إلى دوافع شركائنا وتفهم حاجاتهم يشعرهم بالقرب 
والتعاطف والإخلاص والثقة» وهي من الصفات المهمة التي لها دور كبير 
في إنجاح المفاوضات وإبدال حالة النزاع فيها إلى تفاهم ثم تعاون. 

ذإن ]لكان بواشكينة بو الاحسناي القة بو الا نان عمق القلر نان برها 
مصالح بعضهما البعض ء وبالتالي بذل المزيد من الاهتمام لتصفية النزاع. 

؟ ‏ اكتشف المصالح المشتركة بينكماء فليس هناك مفاوضات لا تحتوي 
على مصالح مشتركة بين أطرافهاء فلولا المشتركات لكان من المتعذر أن 
فيو على ماندة واحدة» أو يشعروا بضرورة الحوار, فإن المتشركات 
خير ما يجمع الشتات في الحرب وفي السلم» ألم تر الأعداء كيف يجمعهم 
البدف المشترك والمصالح المشتركة» بينما تفرقهم الأهداف والمصالح لو 
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تحددت 5 إلا أن جعطن: امنا وي كنانيوة :هدو القيعة ديرك ون يتك 
أساسي على ما يفرقهم أكثر ما يجمعهم» في حين ينبغي أن نعمل باستمرار 
على تحديد المصالح المشتركة بيننا وبين أطرافنا لنشدهم إلى التفاهم أولاًء ثم 
الما وان اناه 

فالنقطة الأكبر في هذا المجال وعي المصالح المشتركة والاستعداد النفسي 
ترعا عا نو اعطانها انيد هو الوائقة والأنساتت افان الأطراف هما كانت 
عاقلة وحكيمة إذا كانت لا تدرك ما يجمعها فإنها في الأغلب ستعمل فيما 
بينها كخصوم أو أعداء بقصد أو دون قصدء وربما يسعى كل طرف منهم 
للانتصار على الآخر وهزيمته هزيمة ساحقة. 

ولا يكفي أن نصرح بأننا نريد التلاحم والاتفاق كما لا يزرع فينا الوثوق 
والاطمئنان ما ينادي به أطرافنا من المظلومية وحب الحوار والتعاون ما لم 
نجسد ذلك معاً بإيجاد نقاط مركز تجمع كلماتنا وتوحد آراءناء وبالتالي نتضع 
أيدينا في بعضها من أجل الحل» ولا توجد أفضل من نقاط الاشتراك سواء 
في البموم أو في المصالح أو في الأهداف يمكن أن تهيأ للاتفاق والتفاهم. 

ولا ننسى المثل الشعبي المعروف «(عدو عدوي صديقي) فإن المتنتركات 
ندل الأغداة إلى أضدقاض "كبا أن الفدلفات :قن كيدل الأصضدقاء إلى 

ولنظو إن هنذا القالحتن :تدرف أن انلو المشنيحوة فاقوا و الفا ومن 
يفرضه علينا التفكير المنحصر بالمصالح الخاصة شئنا أم أبيناء أو قل تجاهل 
القواسم المشتركة» بينما يمكن ببعض الجهد والتفكير والتشاور أن نوجد 
العديد من منافس الحرب» وبالتالي نجمع الكلمة على امحبة والتعاون. 

الككوية إن للعارضة تسيب لنا الكتريمن الشاكل 6 .وتعر فليا الراى 


الياب الثاني: المفاوضات لي 25271 4 
العام تما يعرقل الخطط السياسية والاقتصادية المرسومة! 

اللتارهةه نحن إن لكوي دي :الى اتسمييه لنا الكنين من اسراح كد 
صحفنا من الانتشار وغلق منافذ الكلام أمام مفكرينا. 

الحكومة: في الوقت الذي تعاني منه الدولة من أزمات اقتصادية شديدة 
ووضع أمني قلق لا ينبغي للمعارضة أن تفتح علينا جبهات جديدة ؛ لأن 
رودل كاهل القوله ووتجليا لقيو اليم [ادت: 

المعارضة : من البادئ هل نحن أم هم؟ فأنهم لو تركونا نتكلم بما نراء 
5 ويصب في صالح الدولة والشعب معا لكان فيه الكثير من الفائدة؛ 
ولاقعر قل سير كاه تمعن لذ كت تقر هناما اميل كريك النقى الها 

لاحظ لو استمر هذا الرد والبدل سوف لا يصل إلى حل ؛ لأن كل طرف 
يريد أن يفرض رأيه ويجر الطرف الآخر للقبول بأولوياته» ومعنى هذا إلغاء 
امكف كاسه 

ومن الواضح آله لا :رماي أحد بأن يتجاوزه الآخرون» أو يلغوا آراءه 
وأولوياته في الوقت الذي هو يراها أنها الأهم والأكثر منطقية وواقعية ؛ 
لذلك ربما تتصاعد الآزمة وتتحول إلى صراع دائب نت لا يحمد عقباه ؛ لذلك 
كان يفرض عليهما المنطق والحكمة التفكير في القواسم المشتركة وبلورة 
اس اا 

فمثلا : كان يمكن للحكومة أن تفكر فيما يهم المعارضة أيضاء ويبدو من 
خلال الحديث السابق أن ما كان يهمها هو حرية الرأي وفسح المجال لبا لأن 
تبدي رأيهاء فهذه نقطة مهمة تشكل الدافع الذي يقف وراء الكثير من 
السياسات التي تعمل عليها المعارضة» كما كان للمعارضة أن تفكر فيما 
يهم الحكومة» وهو مسألة استقرار الأوضاع وعدم التحريك السلبي للرأي 
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العام باتجاه الخطط المرسومة. 


التركيز على المشتركات 

فما هو الحل الذي يجمع كلا الطرفين؟ 

١‏ أن تفسح الحكومة المجال للمعارضة لأن تتكلم» ولكن مع الاتفاق 
معها على بعض النقاط التي يمكن أن تثيرها في قنواتها الإعلامية» فهذا 
ضمان لحرية الرأي للمعارضة» وضمان للاستقرار الذي تطمح إليه 
الحكومة. 

1 أن تطرح المعارضة أهمية الاستقرار للأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 
الذي تطمح إليه الحكومة في إعلامهاء وتعطي البدائل المناسبة» وتتعاون مع 
الحكومة من أجل تنفيذها. 

كنماذج مثلا : فتح الأسواق المشتركة» أو دعوة التجار إلى دعم بعض 
المشاريع الاقتصادية » وتشجيع الاستثمار الإيجابي. 

وفي البعد الاجتماعي: تطرح المشاكل» وتطرح الحلول؛ وتساهم في 
حلولباء كإيجاد مؤسسات خيرية واجتماعية» أو تشجيع أصحاب القدرة 
على ذلك» وهكذا. 

لحك انان عه ناوه ازا مل نمق لكا دحفة ,رودا ليها ل تقار 
الحكومة» بل يعطيها الثقة بأنها وجود إيجابي يمكن أن يساهم في تحسين 
أوضاع البلدء وفي نفس الوقت يعطي المعارضة فرصاً أفضل للمزيد من 
العمل والتنمية الإيجابية» وهذا ما كان يحصل لو تجاهل كل طرف مصالح 
الآخر. 

إذا وعي الأطراف بما يجمعها مع بعضها أمر مهم ينبغي الالتفات إليه 


البياب الثاني: المفاوضات واععي اط امو وم اك واي 11 
فالعا بولك رع يقن هذ فار ذا لشو قله يد اإفالح للد كفيشكل 
واضح ومباشر ليضمن كل طرف ما يراه من أولوياته. 

إن مثل هذا الوعي والانتباه يزيد بشكل فعال وملحوظ من إمكانات 
التفاهم حتى مع ألد الخصوم» فإن بتحديد المشتركات والسعي لاحترامها 
ورعايتها في أشد الظروف صعوبة يشعر الجميع بأهمية التعاون المشترك 
والتفاهم المثمر بشكل إيجابي وبناء ؛ ولبذا لعل من المناسب أن يسأل كل 
طرف قبل دخوله في التفاوض : 

ما الذي يجمعنا مع الطرف الآخر؟ وما هي القواسم المشتركة في الآلام أو 
الآمال يثنا وبييه؟ لسها غلينا اكتشاف الآموه ولا تمن :فيعض الأحبان 
قد تغيب المشتركات من سلّم الأولويات» فعلى المفاوض الحكيم أن يسعى 
نلق مشتركات تحظى بالأهمية بين الطرفين من أجل توافقهماء وهذا دور 
صعب إلا أنه في غاية الأهمية في حالات انعدام القواسم المشتركة في أنظار 
الكلوفي دول بولا لهاي ؤريهة ه ةامر انك راكنا 

نوه إلى مصالح الطرف الآخر واستند إليها في الكلام» ويتعبير أوضح : 
اقندن على اناقتس خا قلق الذكر أن مني ها حونة وهلي الدمسدان: 
والأفق سن بهاذ العمل عل نودرك قات كنف آد شعالحفه و قلية 
جاع اناك مر اغا ةرمض تلت انين المقيدا ره لطيتوط إن للم عن 6 
بل لأن مصاحه تتحقق بتحقيق مصالح الآخرين» ويحضر هنا مثال قد يكون 
مناسبا لتوضيح هذه الفكرة: وهو أنْ أحد المدراء الكبار لإحدى الشركات 
الافووكة انون ونين لدرة عصيدة بج : وكادت الأزمة المالية أن تودي 
بالشركة ورجالها نهائياًء ففكر في أن يحصل قروضاً للشركة تنقذهم من 
ورطتهم» فقدم طلبه إلى الحكومة الأمريكية وكانت مصلحته تقوم على 


10 ا ا تا ون إقازة المؤينشات هن التاهيل الى القيادة 
الحفاظ على شهرته كمدير ناجح للأعمال بينما كانت مصلحة الحكومة 
الأمريكية تقوم على قواعد الاقتصاد الحر وعدم مد يد العون للشركات 
المنهارة» فحينما قدم المدير المزبور نتائج انهيار الشركة وفقدان حوالي مائة 
ألف عامل لأعمالبم استند في خطابه لمفاوضيه من أعضاء الكونغرس على 
مصالحهم السياسية والشعبية في تحقيق ذلك ؛ إذ وقف مخاطباً يسألهم: هل 
من مصلحتكم فقدان أصوات ناخبيكم من عمال الشركة؟ وهل يناسبكم 
أن يتحمل الضمان الاجتماعي هذه النفقات الكبيرة التي ستصرف على 
عمال مهرة كهؤلاء؟ وهل في صالحكم أن تتدهور الأوضاع الاجتماعية 
وتتزعزع أوضاع عند كبين مين :لاسر وترتفع معدلات الجريمة وتزداد نسبة 
العاتاليق بيشتكل رواطتض فى بوالحلاة .فق الولذرات 5وييلة] الأساوي اللعقول 
جعل مفاوض الشركة الناجح رجال الكونغرس يدركون بأنفسهم كم من 
مصا حهم ومصالح الحكومة سيصان إذا تمت تلبية طلب هذه الشركة""''. 

وهذا الأسلوب يمكن أن نستخدمه مع مفاوضينا بشكل وبآخر» فمثلا 
يمكن للموظف الذي تحدثنا عنه سابقا أن يسأل مديره: هل من مصلحتك 
الاحتفاظ بالخبراء والأكفاء في العمل؟ كما يمكن للمعارضة أن تسأل 
الحكومة: هل من مصلحتك أن تحتفظي باستقرار الوائ العام وثقة أكثر 
لنق: القعيوة: كنا فكو أن تشال الزوحة زوينها القاضيةة السينى من 
صالحك أن يسود البيت الجو البادئٌ والعلاقات الحميمة؟ 

فمن الواضح أن الإجابة ستكون «نعم) وكلمة «نعم») هنا ستفرض نفسها 
على الجميع لأن يعملوا بشرائطها ويلبوا متطلباتها بشكل أكثر جدية 
وإخلاص. 


() احترام الصراع: ص7١7 7١5‏ (بتصرف). 


الباب الثاني: المفاوضصات اس الم الل ارو ا او لمخم ما ا 011 

إذا من صالحنا أن نتفهم مصالح محدثنا ونرعاها له مهما أمكن» و 
بأن مصالحه في تفهم مصالحنا ورعايتها أيضاء ولبذا ومسا رين 
نانم نمه يوضيك اشاقن عق ميت الأزمة قود ؟ وغل تدان 
التنازل بعض الشيء يوفر لنا المزيد من المصالح المشتركة ؟ 

ومن الواضح أنْ المفاوضات الرامية إلى التعاون يبحث أطرافها عن 
حلول الصراع التي توفق بين المصالح المتضاربة بين الأطراف في نقاط 
واكك تاريما مداه ومن هدااقلناة شكى أن وماس فاط يشكل 
واضح؟ وما هي مصالح أطرافنا؟ وتمييز المختلف منها من المؤتلف ؛ 
لتتغاضى عن الأول وذركز على الثاني ؛ ليكون الحوار أكثر جوهرية وأقرب 
إلى امحل . 

صياغة المشاكل 

وهنا من الضروري أن نذكر بنقطة قد تكون جوهرية في المفاوضات وهي 
صياغة المشاكل بشكل واضح ودقيق. إِنْ فن صياغة مشاكل المفاوضات 
بشكل ناجح وموفق يقوم في الغالب على القدرة على إظهار المصالح 
المتناقضة لكل الأطراف, في حين نرى أن عددا من المفاوضين غير امحدكين 
يقومون بتحديد مشاكل مفاوضاتهم على مستوى عام ومبهم والعاد 
متحيزين إلى مصالحهم وحدهم وكا الطرف الآخر لا وجود له» أو ليبس 
له رغبة أو طموح يتطلع إليه. 

ولو دنا إن هفال الوطف البنانق لوخدنا أن المقاوضى قي اوهل عد 
المشكلة هكذا: لا أرفع راتبك» ولا أسمح بأن تتكلم بذلك» وكأن هذا هو 
الموضوع والمشكلة فقطء وتحتاج إلى حل» والحل هو: تهدئة الأوضاع 
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بالقسر لا بالإقناع: 

وبعكسه الموظف غير الحكيم هكذا يتحدث : * | ريل زياف راقنى ولا اتدل 
أكثر من هذا هضما لحقي. وأنتفثرى أن هذا مطب كبير لاايصل نوه من 
الآيام إلى الحل إلا بالانفضالء أو تضعيد التوترء .وربما سراية الأزمة إلى 
لبان لأخرين» يكنا يد ارما باخ قينا ويويدها ايج 

جا كي تقتضي أن يسأل المدير نفسه ماذا يمكن أن أفعل لكي أضمن 
اع لوقي وق لقي الرؤقيك لذأ كلق القر كرما لؤاتطوي؟ عاذ كن أن 
أفعل حتى يشعر الموظفون الأكفاء بالاحترام والتقدير بحيث لا تقع الشركة 
في أزمات داخلية صعبة؛ إن هذا السؤال يحفز في أذهان الإداريين الكثير من 
مواهبهم وخبراتهم للوصول إلى صيغة مناسبة وطريق وسط يوفق بين 
المصالح المتضاربة في مصلحة مشتركة تجمعها ثانية على التفاهم واستمراز 
التعاون والعمل المشترك. 

إذا فن المفاوض الناجح يعتمد بشكل كبير على قدرته على وجدان 
المصالح المتنوعة لأطراف الصراع » ومن ثم التوصل إلى صياغة مرضية تجمع 


إدارة الخلاف.. المظاهر والمعالجات 


ورد عن أمير المؤمنينع/يمَا : «تجاوز مع القدرة» وأحسن مع الدولة 
تكمل للف امياد ة) "ع افده ا «تجنبوا تضاغن القلوب وتشاحن 
الصدور وتدابر التفوس وتخاذل الأيدي قلكوا أمركم)”'". 

فك عدا فى البزية من النداعات أن لتأقلم مع ال حالة والعاوقة معنا 
يكل أول مفاتيح الله بولكن (للخوطا أينيا أن التعايش مع الحالات 
السلبية والأوضاع التي لا نتوافق معها في المظاهر والأساليب 5 مر 
أمبعني امون و ادها يعم على القلضه والأعفاف :1 الذللف كان هد 
الضروري تناول بعض الطرق العملية للوصول إلى أساليب أكثر فاعلية 
للتعاطي مع الأفراد صعبي المراس والتعامل مع حالاتهم الخاصة الى خدتنا 
عنها سابقا من اللاتوازن أو الحدية أو التصرفات الأخرى المثيرة للغضب. 

طبعا قبل كل شيء نذكّر بوجود طرق عامة يمكن تطبيقها على كل تلك 
الأنماط من الشخصيات والحالات» من أبرزها ما يلي : 

امتصاص الغضب وتوجيه الخلاف. 
١‏ إدارة الانتقاد واحتواء المنتقد. 
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1 الاو لتم لخد ووو ومو دماءن"' إقاوة المؤسسات هن التاهيل. الى القيادة 

٠. التفاوض‎ +” 

من الواضح أن أكثر الأمور تأثيرا ومساعتة عا لخر هو العرقة الكافة 
بالأشخاص الصعبين وتشخيص سلوكهم ودوافعهم ؛ لأنه يشكل الخطوة 
الحاسمة للتعامل العامة فإن تشخيص موضع الخلل ومظاهره 
وسلوكه يعطينا تركيزا أحين حلن المشكلة المحددة, وتفادي الدخول 
البامفياك أن الامو التي تنأى عن أصل الموضوع » وتزيد الوضع سخونة 
وتوتراء وفي الوقت نفسه يعطينا قدرة أكبر على تجنب الاستفزازات التي 
تثير الطرف الآخر وتدفعه إلى التمادي في الخلاف. 

وهذا لا يتم إلا عبر التشخيص الأولي للمشكلة ومعرفة الشخص 
الصعب ودوافعه وسلوكه ؛ لأن البعض إذا بقي يعاني من انعدام الرؤية 
الواضحة ا ان ماله طريق التشخيص ربا يتناول الموضوع من غير 
أبوابه» أو يخوض في جوانب الموضوع بدل الدخول في صلبه» فيبداً بإعطاء 
تعليقات عامة على مستوى أداء الفرد أو طريقة عمله: أو يتهجم على 
شخصيته أو موقفه» وهذا أمر لا يحتمله أكثر الناس» فإن معظم الأشخاص 
يمتعضون من انتقاد أدائهم أو التعليق عليه بطرق جافة أو باردة» فيزيدهم 
57 للخلاف» وهو أمر من شأنه أن يرفع من وتيرة الأزمة 
ويزيد من صعوبة الفرد الصعب بما يتعذر معالجته ؛ لذلك فإن المهم الاكتفاء 
بالتركيز على معرفة السلوك المحدد الذي يبرز على أعمال الأفراد الصعبين 
والتوقّف عند مظاهره وأبعاده ؛ لأنه هو المعني دون الخوض فيما لا يعني ؛ 
لأنه بمنعنا من التعايش الإيجابي مع المشكلة فضلاً عن وجدان الطريقة 
السليمة الموصلة إلى الحل. 
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امتصاص الغضب وتوجيه الخلااف 


طبعاً لا نتكر أثنا يشر والبشر من شأنه أن يتألم ويتوتر ويغضب إذا واجه 
أفعالا أونرقوه أنعال الا رتوقهه أن ريه وتوذية» بولك ينيقي ال تعرفت 
أيضا أثنا لا يمكن أن نكون شفّافِين إلى درجة عالية من الحساسية بحيث 
وفاش شاعنا الأدى الأموية كبا لمكن أن تتكون فى المععناد 
لمواصلة الأزمات والتوترات في طول أوقاتنا ومع مختلف الأفراد. 

إذا علينا أن نتعلّم فن إدارة الخلاف» ومن أفضل طرق إدارة الخلاف أن 
نقوم بامتصاص الغضب في وقت فورانه من أجل معالجة أسبابه في وقت 
هدوقة» وها لشاف تتطلي متا مهارة كبيرة ة على التأقلم والمعايشة مع أسوأ 
اللالخكو و افتعيها» أو نقلي دلي هنا ملكة نقبية قييرة على قم .ذلك 
والسيطرة على النفس والأعصاب» وهو أمر صعب للغاية إلا أننا لا يمكن 
أن نستغني عنه ؛ لأننا إذا واجهنا الغضب بالغضب فمعتاه فقدنا السيطرة 
على الموقف, وبالتالي تحترق أعصابنا بنار الأزمة» وتتحطم شخصيتنا أمام 
الآخرين. فضلاً عن تضييع الحلول السليمة. ومن الواضح أن الخسائر التتي 

كردي عله«قادحة سوا ق محا أو ختابدانا أو احترامنا :ومو قينا بين 
الآخرين» وقد ورد عن مولانا الإمام الصادق عَلِتَله : «من كف غضيه ستر 
الله عورته)”''. 

إد التعدق كور مقطا أن التق قوقع فضي بقلو ين المت 
إما الخوض في الحرب مع الطرف الآخر وردع الاعتداء بمثله» أو السكوت 
المطلق؛ وبالتالي هو هروب وهزيمة لا تحتمل» كما أنها تشجع الآخرين 


)١(‏ أصول الكافي: ج7". ص7١77,‏ ح5 باب الخغضب. 
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على التحادل معنا ونس الا سلوب .وححيك رن الغاتي انوا مو الأول الذلك 
ظائل العني العفية و القطمي ا لقطين: 

ومن الواح أن سيم التضوق يشكل كهيا أكبرة وينيول قرا من 
الصعب إطفاؤهاء ولكنه لو تأمل في الأفضل وفكّر في الطرق الأخرى 
سيجد أن أبواب الحلول مفتحة أمامه مع خسائر أقل» بل مع أرباح جيدة قد 
لا تكن في الحسبانء وهي لا تتطلّب منا سوى المزيد من ضبط النفس 
والتمرس على التأقلم مع الآخرين والتعايش مع مختلف الحالات. 

فهم الخللاف 

لا محال لأي أحدٍ منا أن ينكر أن الوضع الإنساني مشحون بالخلافات 
التي لا يمكن تفاديها حتى لو اتبعنا أفضل الأساليب تقنية ؛ لأن طبيعة 
اختلاف الأذواق والمشاعر والتفكير والمصالح والأهداف وغير ذلك تفرض 
هذا الوقن كاده ولكل سامير مق الأسران الالينةق الرحوة القضناء 
على الرتابة في الحياة» أو الفتور في العمل» أو الملل من النمط الواحدء بل 
هواسر من أسراز التقدع والسعى مو الأفضل» فلا عن سنة الاشتحان 
والاختبار التي بها تتجلّى مهارات الناس وأعمالبم» ويقع الجميع في المحك 
لتظهر معادنهم»؛ ومن كان على المستوى اللائق لحان 57 
بقرب الله سبحانه ومييزه من ذلك الأبعد كما هو المستفاد من جملة من 
الآيات والروايات»؛ ولغ قوله سبحانه : قا نكن الات أنه ريد را 
رَالُونَ يفيت (9 إلا من رَّحِمَ ريّكَ وَلدَلِكَ حَلَقَهْرْ 4 ”'' يتضمن الإشارة إلى هذا 


المضمون. 


(0) سورة هود: الآية .١١921١١4‏ 


الباب الثاني: المفاوضات ل 

وأدل دليل على سنة الاختلاف هو الوجدان الخارجي لكل واحد مناء 
فإنا نرى الحياة الاجتماعية والإنسانية مفعمة بالأوضاع المتضاربة حتى عند 
أعلى الناس مستوى في العقل والتفكيرء ويتجلّى هذا التضارب باستمرار 
ابتداء من أعقد المهام والوظائف إلى أبسطهاء وكدليل على ذلك عدم 
7 0 
الحرائم» والموت الدكن للأحباء والأصدقاء بأمراض مستعحصية عديدة» 
كالقلب والسرطان والنوبات» وارتفاع نسبة الطلاق» ارتفاع نسبة التوترات 
الااكية بو بقارس رميق الدوك والحمنويه ذا مشر قري .اق البح 
الاجتماعي العام؛ وفي البعد الخاص: انقسام الشركات الكبيرة والصغيرة 
على نفسهاء وانقسام الأحزاب والمؤسسات» قطيعة الأرحام والأقارب» 
والخلافات وسوء التفاهم بين الأشخاصء» والشكايات. وغير ذلك من 
مظاهر الخلاف والاضطراب في العلاقات الإنسانية والاجتماعية. 

إذا لذ عال الاتكان انتلاقه أى الغهيري كه" لقان الأنضيل أن عامل 
عند تفلن اله موحود تعاش عه من أكز كقليله أو كنت عدون انان 
بذلك نمنع من الفوضى» ونمنع من التدمير وخراب الحرث والنسل وإن كنا 
لا تتمكن من إلغائه بالكامل ‏ والمعجزة الحقيقية هي هنا لأنْ الخلاف حالة 
طزرعئة» وهو ]ذا اترف ‏ أقدافه واساليه اللنطقية بالة إغاية دل على 
وجود الحس والتفكير والتنافس واختلاف الطموحات فهو دليل قوي على 
أن الأمور تجري في المسار الصحيحء يخلاف ما إذا لم تجد خلافاً ولا 
تقتاريا ‏ 'فإنه سحالة سلبية ومؤافى قرى ,علن موت الطافاع وقد بالاراداتث 
وتحطم الطموحات. 

انظر البلدان التي يحكمها الاستبداد لا تجد خلافا ظاهراً ولا تضارباً في 
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المواقف» والكل بحسب الظاهر يمثله رأي الحاكم» وطاقات الشعب ملخصة 
في قدراته وخططه»ء ولكن العد التنازلي للبلد باستمرار إلى الوراء» بدءا من 
الطفولة والتربية والتعليم إلى السياسة والأمن والصناعة والتجارة والرفاه 
والاستقرار. 

إن البعض يتتكر ران "الدركتاتورية ,وعد : الشعب انعا العافت 
يهنا الخرنة والتعدكية فوطي وامتط رانو ولكده قلخن أن التنددرة إذا 
كانت إيجابية هي عامل خير وتقدم وتفوق للجميع» بل ووحدة حقيقية في 
الوقت المناسب» والوحدة المكبوتة بالقمع والسجون وإلغاء الرأي الآخر 
هي وحدة مزيفة يكمن في باطنها أعمق الخلافات والصراعات تظهر بشكل 
جلي وواضح عند الأزمة, انظر تاريخ الاستبداد والحكومات المسقيلة 
ستجد ذلك جلي وواضحا في الحروب الأهلية والتفكك. 

| الخلاف صورة من صور الحياة الإيجابية إذا سار في الاتجاه الصحيح 
وإذا اقترن بالحوار البادئ والنقد البناء» وفهم الخلاف والتعايش معه على 
الدبكالة لك يد فها والدرة والموارة تظهراق :ان لاب قدت بواتويعية 
بالاتجاهات البناءة والصحيحة التي تخدم الجميع. أما البروب منه أو 
التخوف منه أو تحويله إلى حروب سلبية فهذا الأمر الضار الذي ينبغي علينا 
الالغنات إلبهوتجبه مهما أوتينا من حدكة وخيرة وحكمة. 


هل الخلاف حالة سلبية؟ 

ليست الخلافات كلها سيئة» كما أن الخلاف النبيل الذي يظهر في الحوار 
والنقاش البادئ أو بالتنافس في الأعمال الإيجابية أو المعبر عنه في الوقت 
الملائم يمكن أن يكون مفيدا لتنميتنا جميعاء وحمايتنا من الأضرار الكبيرة؛ 


الباب الثاني: المفاوضات 00000 لي ا 
كما يمكن أن يكون موعداً مع انطلاقة جديدة بحماس وحيوية وتعاون, 
وبالتالي فإِنّ الخلاف قد يكون طريقاً للمزيد من الإبداع والابتكار؛ لأنه 
يوفر حوافز التحدي والتطور والتغيير. 

كه أن الكيت الصمر المشاعر وضع العرتراعالنشنية أن 'الحصمية التي 
قد يسببها لنا الآخرون في سلوكهم أو مواقفهم قد يكون مؤذياء ويشكّل 
كارئثة حقيقية على صحتنا. والمعروف المشهور بين أطباء الصحة أن الأفراد 
الذين يضمرون العدائية ويكبتون الغضب أوان تفجره معرضون أكثر 
للإصابة بالأمراض القلبية والنويات المفاجئة. هذا تقل عن سه من 
تحطيم لشخصياتناء وربما يصيبنا بالإحباط والتراجع في الصعد الاجتماعية 
00 

كد لو عت :لتقا الستعون بالفقليت: او« التو سكين تالت اوناع مل 
رنسيل ررض العوري وين اللائحة الحاء ا كبا رين بهن لحي ان 
اومن اكلنمةة ايعو لشفت و نوا جين ند زوين ا ملو ل يي اد 
قريب ؛ لأن هذا مقتضى الطبع الإنساني الذي أودعه الله سبحانه في 
نفوسنا ؛ لتتجلى فيه جملة من المكارم والفضائل في وقتها المناسب» كالغيرة 
و[لكنمة و الااتيداعة بو القيزامة وغيرن للقي إلا أن الغيبه. و القضن ن لمكا 
آثار الغضب نيا على سلوكنا ومواقفنا حتى يخرجنا من العقل والمنطق, 
وفي بعض الأحيان يخرج الغضوب عن طاعة الله سبحانه» ويقع في مهوى 
معصيته بسبيب عدم تمالك غضبه. 

وقد روي عن رسول الله طم أنه قال : «إن هذا الغضب جمرة من 
الشيطان توقد في قلب ابن آدم» وإن أحدكم إذا غضب احمرت عيناهء 


7 ...60 00...........06066066... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


وانتفخت أوداجه» ودخل الشيطان فيه)”"'. 


لذللهإن الحكمة والعقل كسان اخعارنا 'لطريقة التصرف اه هذا 
الشعور الخطير الذي يلتهم الأخضر واليابس» ولا يبقي» ولا يذر. 

وأهم طريقة تتجلّى فيها قدرتنا ومستوى فهمنا للأمور تتلخص في كلمة 
هي توجيهنا للخلاف وإدارته» وتتشكل إدارة الخلاف من خطوتين : 

الأولى : احتواء الطرف الآخر عبر امتصاص غضبه وتفريغ نفسه من 
شحناتها المكبوتة» والمظاهر التي تشكّل السلوك الامتصاصي عديدة ؛ إذ 
يمكن أن يكون عبر السكوت المطبق في قبال انفجاره العنيف» ويمكن أن 
يكون بالخروج من مجلس المحاورة أو يحل وقوع النزاع» ويمكن أن يكون 
بالمجاملة بالحسنى أو أي شكل آخر من الأشكال السلوكية التي من شأنها أن 
تمتص النقمة والعداء. وقد ورد عن مولكنا أمير المؤمنين له : «داووا 
الذفبي لمعيف 

وهذه المواقف العظيمة هي أكثر ما تتجلى في سيرة المعصومين يهام للف 
تعاملهم مع خصومهم فضلاً عن أصدقائهم: كما هو معروف مشهور في 
التأريخ والحديث. 

إذن تغيك. التذ كيو يفكرة. الفعا يكن والتأقلم مع الطوارئٌ أو الحاللات 
الشديدة القسوة» ومن الضروري أن نلفت الانتباه إلى مسألة قد تكون 
جوهرية في بابهاء وهي: علينا أن لا نخشى من انفجار الغضب بقدر ما 
خقنى من كته 4 الآن الكبف قد الأ يتحمل عد مدة فتفهر بصضورة أعنقن 
وأشد قد لا تحمد عقباهاء ولكن انفجار الغضب وإن كان في وقته حالة 


)١(‏ أصول الكافي: جح" ص١7‏ 27200 ح7١‏ باب الخضب. 
(0) الغرر: ص5 »7١‏ رقم 17. 


الباب الثاني: المفاوضات وطن م م ا ا ا 11 
فواة أن عسي الانعراق لها أو للعوق .ل يعض «الالضانة زلا اجا مين 
الضروري أن نسمح بالانفجار قبل أن يتفاقم ما دمنا نسعى لاحتوائه بشكل 
جيد وإيجابي» وهنا تكمن أهمية العديد من الجلسات أو السفرات أو 
الأوقات المفتوحة في المؤسسات لكي يلتقي الجميع في معزل عن هموم 
العمل أو الانشغالات المتزايدة ؛ لكي تكون قناة جيدة وطبيعية للتنفيس عن 
البموم والمعاتبات» كما تكون بوتقة جيدة لطبخ الأفكار أو احتواء الآزمات 
وإدارتها. وفي الغالب تعاني المؤسسات أو الجماعات التي تفتقر إلى 
الاجتماعات المستمرة أو انعدام الأوقات المفتوحة التي يلتقي فيها الأفراد 
والمدزاء مع بعضهم من أزمات متفجرة ومتفاقمة» والسر يكمن في فقدان 
صمامات الأمان التي تساعد على تفريغ الشحنات في وقت تفاقمها. 

الثانية: السعي لوجدان بدائل مقبولة من شأنها إرضاء الطرفين في طريق 
الحل» فإن البديل المناسب يقنع الطرف الآخر على أن مشكلته وصلت إلى 
الحل» فيتنازل عن مضاعفاتهاء كما تعود بالأجواء إلى البدوء والطمأنينة: 
تشع خويالانان ل إدارة الفسطة زالا مويه لا نضا ل يون لوقك 
الل تكون: تومعجيا لكلاف إلى أقن المقرياضه بورعاتكوة قن قطينا 
على جذوره. 

وهناك عدة طرق يمكن أن تكون أمامنا في معالجة الحالات الصعبة» وفيما 
يلي سنقوم بذكرهاء أما اختيار النمط الأفضل فسيبقى موكولاً إلى كل 
حالة» أو حسب رؤية كل واقعة, أو الظروف التي يراها المدير مناسبة له : 

الأولى: البيمنة» وهي رغبة في كسب الخلاف وإدارة الشخص الآخر 
عبر إرضائه بواسطة مفاتيحه» فبعضهم يرضى بامجاملة» وبعضهم بغيرهاء 
وهنا تكمن الحنكة في فهم أطرافنا وتشخيص أفعالهم وردودها التي ذكرناها 
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في أول البحث» وغالباً ينجح هذا النمط في السلوك مع الأفراد الحادين 
الذين لا يثأرون لقضايا هامة ومصيرية بقدر ما تستفزهم البامشيات. 

الثانية: التسويةء وهي طريقة ناجحة غالبا لحل المشاكل مع الأفراد 
المفكرين وأصحاب الطروحات العالية ؛ إذ لدى كل فرد طموح ورغبة في 
تلبية طلبات كل أطراف الخلاف من خلال العثور على مخرج يرضى به 
الجميع ؛ ليشعر هو بالرضا من نفسه ومن قدرته على التعايش مع 
الآخرين» وكسب رضاهم واحترامهم» فضلا عن قيمة العدل والإنصاف 
الى يعن : قنسةتذائية ينتقي السعى إلنها 'ذائما وق كل الأخيوال كنا تود 
الأخبار الواردة عن الأئمة الطاهرين طييَاث في تعبيرهم: بإنصاف الناس من 
نفسك''' ونحوهاء ولكي تكون التسوية أكثر فاعلية علينا أن نبدأ بها نحن 
وذ يفظن أن يد اها كوو دانم د وذ بات مها أل اتساب كاه : 
«ليس من الإنصاف مطالبة 00 بالإنصاف)”") 

بمعنى حتى تكون الأفضل اسع الك :داتها للإنصاف» ولكي تكون أنت 
المنصف ولا تتوقع أن يبدأوك بالإنصاف حتى وإن ظلموك في بادئ الآمر, 
فإن «أعدل الناسن مخ أنصف من طلم 

ون لراش الاالثيد باكرا راطيا اسيل على معش 1ل ل 

ينبغي أن يتنازل عن بعضها الآخر رعاية للتسوية والإنصاف , 55-55 

500 دن انلنق با نا والتاليية رظنا هبو لذ نهنا ل لو هون 


210 أصول الكاقي : ج25 ص 2١560‏ حاو“ ياب الانصاف والعدل ؛ بحار الأنوار: 1 
ص 75 ح/ا” و78 و79. 
(") حار الأنوار: ج7/اء ص77 ؛ ح5١.‏ 


() الغرر: ص ١١٠١»ء‏ رقم 1 .5١‏ 


الباب الثاني: المفاوضات مالقا ا ا و قا اتوت موي 1 
إل التسوية إلذ بالتنازل: عن .بعض الرغبات إتضافا للآخرين». :وسكا 
بكسب عطوا | لكو تضانا الس 

الثالثة : التعاونء وهي طريقة تشعر الفرد الآخر بالمزيد من احترام الرأي 
والتعاطف مع أزمته فتجعله يقبل بالوسطاء المناسبين لإيجاد ال حل المناضييت 
وتصفية العوالق وإيحاد صيغة جديدة للعمل المشتركء فقد ورد عن أمير 
المؤمنين عتّاخِ : «التعاون على إقامة الحق أمانة وديانة)"") 

الرابعة : الاجتناب»؛ وهي قدرة متدنية للتعايش بع الخلااف يظهرها 
البعض لأجل تجنب الوقوع مع الطرق الأكرة اسصي دفن الازف» ويترك 
الساحة لغيره » وتتجلى غالبا في سلوك الأفراد الذين لا يحبون الواجيه اف 
الرو اعباتم إلا أنها طريقة ا" وماد فاجها إذا ظلت 
المواجهة» إلآ أنها ستكون قوية التأثير إذا تضمنت الانسحاب مع التخطيط 
المناسب لاحتواء الآزمة واتباع السلوك المناسب لمعالجتها كما قدمناء فعن 
أمير الم منين عَتَاخ قال : «من لم يتغافل (ويتغاضى) عن كثير من الأمور 
ين 

الخامسة: المجاملة والمداراة» وهي طريقة مهذبة ولطيفة يميل إليها بعض 
الأفراد للتركيز على حاجات الطرف الآخر وطلباته ورغباته متجاهلين 
حقوقهم الخاصة» ولا شك أنها تعبر عن درجة عالية من السمو الروحي 
والأدب والإيثار: فهد ورد عن قن المؤمنين يتل : من لانت كلمعة 


.779 الغرر: ص١”7ء رقم‎ )١( 
.179٠5 الغرر: ص”77”, رقم‎ 0( 
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وجبت عون" لذ إنواا أيه الفط ركه (العحة وانيا فل الا رمات اذا 
تجردت عن التخطيط الكافي للعلاج؛ وبتعبير آخر هي تصلح أن تكون 
غاملذ مساقدا للح ؟ ل ل تفلف إخمرة مواق 
القضيه» إل أن انكل اللقيقى يقى :فق منلوك الطرقالعملية الأخري: الع 
ذكزنا بعضها: 

السادسة :"تباذل الأدوان» فإن بعضن الثلافات متشاها الفتخون بالبظيمة 
في الدور والوظيفة التي قد يراها بعض الأفراد غير لائقة بهم في وقت 
أوكلت إلى من هو أقل شأناً منهم» أو تكون الوظيفة قد أوكلت إليهم على 
خلاف رغبتهم» أو تكون قد أرهقتهم سور وروي حير 
الأمر الذي يزيد الأجواء و وككويرا بالاهتضام ؛ لذا يمكن أن يكون 
تبادل الأدوار بين الأفراد الذين لبم رغبة حقيقية في حل الخصومات أو تغيير 
الأوضاع ليصل كل إلى ما يريده طريقا فاعلا لحسم الخلافات. 

إذا إذا أردنا أن نوجه الشخصيات الصعبة بشكل إيجابي وندير الأزمات 
معهم بطريقة ة منطقية لابد وأن نعود أنفسنا على التعايش مع الآخرين بما هم 
عليه من الصفات والمخصوصيات» 5 نعيش معهم بلا أعصاب ولا 
توقعات في غير محلّهاء ثم نفهم توجهات الآخرين ؛ لأن هذا يساعدنا على 
معالجة الأمر معهم بشكل أكثر فاعلية» فإننا بهذا نكون أقدر على تحجيم 
الذالافه أن الكاتشياارة: 

ويبقى العثور على سبب الخلاف ومعالجحته الاستراتيجية الجيدة للوصول 
إلى حلول مرضية للجميع وللحفاظ على مستوى جيد من البدوء وراحة 
البال والمزيد من التعاون والتماسك الداخلي في المؤسسة والجماعة» وبهذا 


.1505 الغرر: ص١١ 25 رقم‎ )١( 


الباب الثاني: المفاوضات 0 
نكون قد أخرجنا الخلاف من أطواره المملية وأبدلناه بفراضن. كبيرة وبناءة 

ولا ننسى أنْ الحفاظ على هدفية عالية لدى الأفراد قد يحبر الفرقاء في 
الخلاف على التعاون والتنسيق» وهو من أهم الطموحات التي ينبغي أن 
هاه كل موستة :العمل لاه ها عن ريق ادر الخنيق. البلدق 
بالأسلوب الأفضل غير التفاهم والتعاون والتنسيق. 

التعاطي مع الانتقاد اللادع 

ورد عن أمير المؤمنين عا أنه قال: «مروءة الرجل فى احتماله (احتمال) 
عثرات إخوانه)”" 

كلّنا واجهنا الانتقاد وسنواجهه في المستقبل 00 ويبقى الانتقاد يلعب 
الدور الأكيرءق توجيه الأخكهلاء والتغيير نحو الأفضل» وهذا أمر يقيله 
الجميع ‏ ولكن الافن الدئ قد يختلف عليه الكفيرون هو اسلو الانتقاد 
وأهدافه. 

فليس كل أحد يحتمل النقد مهما كان وبأى أسلوب يوجه؛ لذلك 
تلك الناس غالبا ققنين الانتقاد الساء من الجداك؟: لأن كل وأعحك سيره 
ووامطار وك لوقح وري وار الات عي لما ريات 
نوفرها في أنفسنا لأنها من مظاهر كمالاتنا وفضائلنا بويا ف اننا فى 
ات ويد بأي خطاب 0 كانء لمن أي اد 0 لدذلك 
ا ا 


7" مم تسسات الإقاوة المتؤسسنات فن التافيل الى الفيادة 
أذاء المهمات الصعبة ليس بأفضل من هذا ؛ إذ لا شك أن الانتقاد الصحيح 
لا أحد يعترض عليه» ولا ينبغي أن يتألّم منه؛ لأنه حق» ويجب على 
اصع نول الكى وإن كانامرا عليه انا التهذيب وكبر النفس وعلو 
الممة تظهر في مواجهة الانتقاد اللاذع أو الجارح , 20 إذا صدر من 
عن أهلة 

ظيعا لكل .واح امنا ودود أفعال اهما يوانجهعا من التقد + إلا آنا ينيقي 
التق داقن بست أنامكون نود عنقا خاانا بوإاهابا + أله ركقته عد 
مخابرناء ويظهر نقاط قوتناء ويحافظ على اتزاننا واحترامناء بل ويقوي 
مواقعنا بين الآخرين فضلا عن تهذيبنا وسمو أخلاقنا ومعنوياتنا. 

وبالتالي فإن الأفضل هو الذي يربح الجولة» ويبدل الضرر إلى نمع؛ 
وهناك بعض المواقف يمكن أن نتخذها في هذا المجال» وهي كالتالي : 

مبحاراع زاتما أناتى هاده وإعانا يوضوف إن العم مدقم 

النقد توازتهم فيزدادون توترا وغيظاء والبعض الآخر يتبدل موقفه من 
الإيجابية إلى السليبة فيبدأ يركز على الزوايا المظلمة في الفرد المنتقدء أ 
العمل والعاملين» والثالث يجر النزاع إلى البوامش» ويخلط الاسوالطة نا 
تطيير فيه لبون وينقلب السحر على الساحر. 

وذو كليا:ق المموع لمات كبيرة فق إشانيا أن اتزين.من سحده التوقر 
وتعمق الخلاف أكثر وأكثرء ولكن إذا التفتنا ونحن نواجه الانتقاد ساعة 
أشده أن نبقى هادئين وإيجابيين وموضوعيين سنتمكن من الإمساك بزمام 
الأمور بأكثر فاعلية؛ وبالتالي إدارة الأزمة بأفضل ما يكون» مكذلين بالمزيد 
من الأرباح التي قينا قر على قر 

و اقييكة الوققنيع فاذ ااه تقض هجوم تيلف «فإن الطريقة لفطل 


الباب الثاني: المفاوضات 6 ا 
اله جد را واسع اقم مرتسفى :لله لحي كر مانن واكله قبل الشعدياى 
فعل آخر؛ لأن اللجوء وان الاوك القارل يو اروف نا لخل أو نما يفارية ررية 
الأمر اشتعالاًء كما أن مقابلته باللامبالاة يفاقم الشعور بالألم عند المنتقدء 
وتيب ننلق | كت ها قن رطار ن اوتكانيينا شو كوو عط ناا ذاه 
واققاها ايف 

إذا المقابلة بالاهتمام والجدية والإصغاء الجيد يهيئان لك فرصة أفضل 
لامتصاص ألمه وتفريغ شحناته التي كانت مكبوتة بداخله» وبهذا تكون قد 
ااجتريقه تق لحري روجع فكو للك اندو بع إل الوه اق أنلذ تدر طن 
أنت أيضا إلى التخديش من قبله» أو الانتقاد اللاذع أمام الآخرين» وهذا 
أفى دنع عدا لظ رف الالكي: و القالني القد ونا للق ونا عير لدان باللوقات 
إيحابياء وبهذا تكون قد نقلت الموقف من أعلى درجات التوتر إلى أخمّها ؛ 
ثم ابدأ بمطالبته بالدليل» أو اطلب المزيد من المعلومات عن الموقف الذي 
مره يوا تان مدق ظافهه بميوضا :وان ااكضوت: ل عالق كير ا 
سليم ؛ ولا لسانه ولا كلامه ؛ لذلك قد ينتاب كلامه الغموض والإيهام ؛ 
لبذا فإن من الحق الطبيعي لك أن تطلب منه المزيد من التوضيح 
والانستتيافه وعتق القترووة يعون :الأمئلة الو اقفية» نف قينا قدو أكثر 
اانا وؤاقية واتسدراما لقم قرالا فون ولص سين لقا 

وإذا شعرت أنت بالغضب أو الانزعاج بما أوشكت على عدم تمالك 
أعصابك فالأفضل لك الاسترخاء من خلال أخذ جرعات كبيرة من التنشس 
العميق: ثم احبس النفس قليلاً: ثم أخرج الزفير بكل هدوء وراحة بال» 
فإنه سوف يمنحك بعض الوقت للتفكير الأفضل لعالجة الموقف», ويحفظ 
توازنك» كما يجعل كلامك أكثر منطقية وهدوء ؛ لأنه أعطاك فرصة لتأجيل 


خرف 60.0 0.0.6....6.666.66666... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
اللسين اكيم غ الحفيى نار الخسسس» 

ون الأكان الشريقةوودت معش العانناه النورن: الأخرى الات 
الغضبء كتغيير الوضع البدني؛ مثل الثقاء إن كدف اننا :نوا لون 
كنت قائماء والمشي إن كنت واقفا؛ سكن ا ل 
ا ا 
وتجعلك ماسكا بالتوازن من طرفيه. 

وهناك خطوة ناجحة في الغالب يغفل عنها العديد مع أنها كالعصا 
السحرية في تهدئة التوترات» وهي: الاعتراف ببعض النقدء فإن من 
الواضح أن اللنتقد اللاذع يرئ أنه .على .ضؤاب مطلق. غالبا فيكوت: في 
وضع لا يسمح له بتقبل أن يكون هو على خطأ مطلق» أو بالأقل منهء 
فالأفضل لك أن تتظاهر بتقبل بعض كلامه ؛ لتكون لك فرصة لتوضيح 
الآأمر إليه بشكل سليم» وتهدئّ من روعه. 

أما الرد المباشر والشديد ومخاطبته بأنك خاطئ أو لا تفهم ونحو ذلك فإنه 
يشكل صدمة كبرى لم يكن يتوقعها ؛ فلذا ربما يقوم بما لا تحمد عقباه. 

إذا حينما تتعرض إلى الانتقاد اسأل نفسك: هل هذا الحكم الصادر بحقي 
صحيح أم لا؟ فإذا وافقت على الملاحظة والنقد فأفضل شيء هو الاعتراف 
به للشخص الآخرء وطلب المزيد من المعلومات؛ لتتمكن من استخدام 
الانتقاد للتطوير الإيجابي وفرض السلام والتوادد على الأجواء» ولا تنسى 
المقولة المشهورة «الاعتراف بالخطأ فضيلة» وإن كان الانتقاد سيئا يجرح 
المكناعر فلن مين النظةوةتورتقققة إلى الصواته تان الأنضل للف أن تقابله 
بالمزيد من المرونة» وتقبل ما يمكن قبوله كما تقدم ؛ لتثبت للطرف الآخر 
عسافاك وتياك دمن تون الك تون إل وعد رين لدان 
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لني 


وال: لتعنة. 
"١‏ توجيه الانتقادء وستكون قادرا على هذا إد ها عناصره المهمة. 
وي 


حاول أن تستمع جيداًء وفكّر في شيء إيجابي تقوله من عرض بديل» أو 
طلب اقتراح للحل منهء وفي بعض الأحيان من الضروري إثارة بعض 
العفارت الإضافة .لطر ف لاخر ووسحدبييا» لزكورن رين إل كليل 
ويجب أن يكون المديح صادقاً ومحدداء وإلاً فإِنْ النطق به ينعكس سلبيا 
عليك»: وقدم اقتراحات بديلة ومقبولة يمكن أن يرتضيها الطرف الآخر 
وترتضيها أنت» ولا تجعل الطرف الآخر في موضع دفاعي عن نفسهء فلا 
تستخدم العبارات التخاطبية المباشرة مثل: «أنا» عند التكلّم عن نفسك ؛ 
لأن هذا يشعره بأنك متعنت لتحمي نفسك من النقد» أو «أنت» عند التكلّم 
عنه ؛ 525 بأنه استفزك فثرت لحفيظتك, 0 النقد إلىى حرب 
شخصية بين الطرفين لا لمصالح أهم» بل جرد الكلام من هكذا ضمائر تدل 
على الذاتية المطلقة» أو البجوه المباشر على العمل. 

ومن أجل التعرف على الفرق بين التعبيرين انظر إلى المثال التالي: أنت 
عديم الخدوىء» أنا لا أحب الاستماع إلى كلامك» التقرير الذي كتبته 
فوضى ولا ينفعنا في شيء: مجححدو لا نبكر جه اكز امنيا فك قاد 
ا ا أكثر هدوءا وتداقدة عفاد + وه عدي باك يذ 
التقرير المكتوب فأتصور أنه يحتاج إلى بعض المكملات» كما أن العمل 
الفلاني قد وقعنا فيه ببعض الأخطاءء وأعتقد أننا سنواجه بعض المشاكل إذا 
لم نكمل النواقص. 


فإننا بهذه اللهجة الإيجابية سنشعر الطرف الآخر بأننا معأ مسؤولون عن 
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المهمة» وأن الأخطاء غير متعمدة» فنوجهه بشكل غير مباشر إلى تفهم ما 
نريد» كنا خملة بعض المسؤولية في التصحيح؛ وبهذا نتفادى المأساة 
والمعارك المتكررة التي لا طائل منهاء ولكن لا بد من المزيد من البدوء 
والاتزان وضبط النفس. 

التفاوض البناء 

لاشك أن معظم الأفراد يفضلون تسوية عادلة في الخلاف؛ والمفاوضات 
المادئة أفضل المفاتيح في الخلافات المغلقة والصراعات اراد وقد 
تحدثنا 50 عن التفاوض في دواعيه وأساليبه ومعطياته» ولا نريد أن 
ددن عله مر ار ولكن الأمر المهم الذي ينبغي أن نذكر به دائماً 
وينبغي على كل واحد منا أن يعزفه هو ضرورة الإقرار بأن الحياة الناجحة 
ناقصة دوماء والفشل هو طريق النجاح إذا اتخذ مدرسة للتعلّم» وقد قال 
اجن كام إني تعلّمت النجاح من تجارب الفاشلى» كه أن القاعدة 
المعروفة في الحكمة تقول : : تعرف الأشياء بأضدادها. 

والحياة التي تصل إلى القمة لابد وأن تسلك الطريق عبر السفوح 
الوعرة» فلولا النقص لم يكن سعي للكمال» وهذه حقيقة كونية أودعها 
اللّه سبحانه في وجودنا كبشرء وفي وجود سائر الأشياء على اختلاف مراتبها 
واستعداداتهاء فضلا عن كونها حقيقة إدارية أو نفسية تظهر في ميادين 
العمل لذللك كان سد التواقضى زاتما خاي : إلى ردرابسنة ويالورة ولغ يصن 
واتفاق وعمل»؛ وهذا لا يتم إل عبر التفاوض والحوار مع الآخرين. 

فإِنْ التفاوض خير طريق لتفادي العنف والوقوع في صدامات مع 
الشخصيات الصعبة والمثيرة» خصوصا وأثنا ندرك النتائج السلبية الخطيرة 


الباب الثاني: المفاوضات 010121212111 ااا ١‏ 
التي تترتب على المقابلة بالمثل ؛ لذلك من المهم دائما المثابرة لاحتواء 
الشخصيات المثيرة وإدارتها بالتوجيه المناسب؛ إذ لا يمكننا دائما اتباع 
ساواك منازعة بون كر لل الام تكن لعل يحضي اللسزوابت القارية اعد 
على إدارة أفضل للحالات الصعبة» ونلخصها فيما يلى : 

لذ كدو العو لعن القضبب ل اقلباك 3 لذن ذلك متطير فلي 
خلال التنشفس بصورة صحيحة ؛ لأنه يمنحك بعض الوقت للتعامل بشكل 
إيجابي مع الموقف. هذا بشكل سريع»: وأما بشكل عام فينبغي تفريغ 
الشوارع والمزارع» أو تمارسة الرياضة» .أو الاشتراك في أعمال مغايرة تماما 
لأغمالك الرتيية: 

؟ ‏ شجع الشخص المتازم على التحدث عن المشاعر التي سببت له 
الاندفاع الحماسى في سلوكه. 

٠‏ الجأ إلى الإصغاء المركّز لتبين للشخص الآخر أنك تتفهم ما يقول 
وتحترم رأيه ؛ وتحمل ما يريده على محمل الجد. 

 :‏ وضضح بعض الغموض الموجودء تقانيا ها اونظ الوك التويسية هود 
سوء النظرة» أو من سوء الفهم. 

4 إذا استمر البجوم اللاذع عليك أو ازداد الموقف توترا فالانسحاب 
البادف أو الصمت المطبق أفضل طريق للامتصاص السريع. 

5 حاول أن تكتشف بعض النقاط الهامة في خطاب الطرف الآخر والتى 
يمكنك موافقته عليهاء وقم بإظهار موافقتك له فإن هذا يساعدك على 
تهدئته ولو بعض الشيء»؛ ولكنه يتطلّب منك أيضا الاستماع الجيد للكلاه 
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وعدم لمر في إجاباتك. 

* - استعمل طرق الكنايات ‏ وخطاب إياك أعني واسمعي يا جارة ‏ في 
إفهام الشخص الذي يصعب عليه الخطاب المباشر لإفهامه بما تريدء مثلا : 
اذا اروك أن ترنطن يعطن ظلناتة أو تترويطة بولكن ال جم أن رده 
بالمناشرة لطر كي ما ليستمع إلى أفكارك التي تريد مخاطبته بهاء 
وتوضل إليه رسالتك بأسرع ما يكون؛ فإن الحر تكفيه الإشارة. 

4 فكر في البدائل المناسبة التي يمكن أن يتوافق عليها الطرفان لتكون 
آخر ساحل ترسو عنده السفينة» ويحفظ أجواء طيبة من السلام والتعاون. 

وأخيرا كع الاتلك زانها يآن علينا ان توه يدورنا ووطاسا حسيما 
فليه علينا المسؤولية والبدف» وما دام البدف هو الأساس سيكون التعود 
على التأقلم والتعايش مع الآخرين أسهل علينا بكثير. 

ولعىء القوورة أن و و انها ب لم علا توكو الو هيسن واه 
والإعداد لكل أمر ما يطلبه من مقدمات وأسباب» ويبقى الباقي على الله 
سبحانه» فإن الإذعان بهذه الحقيقة من شأنها أن تفيض علينا بالمزيد من 
السكينة والاطمئنان؛ فلا نثار لفشل لم نكن نحن المقصرين فيهء ولا نغتر 
بنجاح لم نكن نحن السبب الوحيد في تحقيقه» بل علينا أن نصدق بالحقيقة 
القرآنية : :( قل ل بحِيسَعا إِلَّ ما حكيّب اللَهُ لنَا هو مَوْلَسَا وَعَلَ أله مَمِتركلٍ 
الكزوترك 7 

وهذه مسألة صعبة للغاية ولكنها نمكنة الحصول مع المزيد من الترويض 
والمجاهدة والإذعان بقدرة الله سبحانه في الوجود. والله البادي سواء 


السبيل. 


(0) سورة التوبة : الآية .0١‏ 


الباب الثالت 


الأعمال الجماعية 


وفيه فصول : 
الفصل الأول: العمل الإداري من التفويض إلى فريق العمل. 
الفصل الثاني : إدارة المؤسسات منهجيتان في النجاح والفشل . 
الفصل الثالث : تنمية القدرات الادارية الأساليب والمهارات. 
الفصل الرابع : تكامل العمل المؤسسي من الولادة إلى القيادة. 
الفصل الخامس : مدراء المؤسسات بين ضغوطات النقد 
وضرورات العمل. 
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العمل الإداري من التفويض إلى فريق العمل 


عرف المتخصصون الإدارة: بأنها القدرة على إتمام عمل ما بواسطة 
الآخرين» وهذا التعريف في التحليل المنطقي يعرفها بأنها : 

١‏ قدرة واستعداد ذاتي أو مكتسب ينبغي توفرهما في كل مدير. 

؟ ‏ أنها لا تتقوم بشخص المدير أو قابلياته الذاتية» بل لابد لها من أذرع 
وقنوات حتى تكتمل مقومات العمل الإداري. هذا من ناحية الشكر 
والبيكل ؛ وأما من ناحية الحتوى والمضمون فإِنْ العمل الإداري يبقى ناقصا 
ما لم تكمنه عرامل أضانسة خرص كان القدارة: بيت تساف مع آللات 
ومكائن» بل هي فن التدبير وحسن التعامل مع الناس في خطوات متتالية 
للوصول إلى الأهداف المرسومة. 

وللتعاطي مع الناس بطريقة لائقة ومحسوبة لابد من الالتفات إلى النقاط 
التالية : 

. النجاح في اختيار الأشخاص المناسبين للعمل. 

التخطيط والسعي الحثيث على تدريبهم وتشجيعهم على المنافسة في 
أداء الأدوار. 

 '"‏ تقييم أعمالهم والنفوذ إلى شخصياتهم ومعرفة طريقة تصرفهم في 
الفعل ورد الفعل والعوامل التي تدفعهم إلى هذا العمل أو ذاك. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 01 0 اا ا 

إن هذه المكونات في المجموع تكون الرؤية الصائبة للمدير وتساهم في إنجاز 
أعماله بطريقة ناجحة عبر اداه متكاملة وفعالة. 

وقد ليت بال ع ع بِقَهَ فاعلة للإدارة الناجحة, وتلك هي 
تفويض الأدوار والمهام؛ وهناك طريقة أخرى ريما تكمل تلك ا 
وهي تشكيل فريق عمل فاعل يبدل مهمات الإدارة من العمل الفردي إلى 
الجماعي: كما يحول الإدارة إلى مؤسسة قائمة بالمجموع لا بشخص أو 
أشخاص ؛ لأن تفويض الأدوار يساهم في تمشية الأمور من جهة كما يساهم 
في بناء كادر جديدء ويرفع من مستوى الأفراد العاملين من جهة ثانية 
وثالثة. 

ومن الواضح أن الحفاظ على المستوى التصاعدي للأفراد والسعي الحثيث 
من أجل الحفاظ على حماسهم واندفاعهم نحو العمل يتطلب أن نفتح لهم 
مجالات أوسع وأفضل في ممارسة الأدوار بحرية أكثر ومساهمة أكثر فاعلية في 
0 ولعل أفضل طريقة الل ا 
انمي وا لدانسوو و لتقيزة أو الللوسيية ندل ويظهي نوها على قرا ران السعال: 


فريق العمل 

لقد أثبتت التجارب المختلفة على صعيد الحكومات أو التجمعات 
والمؤسسات أن فريق العمل هو أكمل صيغة لإنجاز الأعمال؛ سواء السريعة 
والطارئة منهاء أو الجذرية الدائمة ؛ لذلك يتخذه الجميع 5 لامها ف 


م 4 فيفل : وهوها يعبر كه وبالفرك الديبلوماسى الميئة أو اللجنة؛ 
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العسكري باللجنة المشتركةء ويقيمون لها غرفة عمليات2» وحتى في 
المباريات الرياضية فإِنْ المجاميع تشكل فرقاء والفريق المتعاون أقدر على 
الفوز وكسب النتيجة. 

ولعل من أبرز النقاط الجوهرية التي تشكّل فريق العمل ثلاثة : 

البدف المشترك. 

؟ ‏ المصلحة المشتركة. 

. المهام المشتركة‎ ٠" 

ولا يمتنع أن تجتمع كلها أو بعضها في تشكيل الفريق. 

ولعل الكثير من المدراء يشكَّلون لبهم فريق عمل من أجل تسيير الأمور 
وتليوريناء. لذ اله اتقى _معاناتهم قتلايدة:ق «الوصضيول إن الفريق لفطل 
كاسكا مرولا كول بدورا وبر عضيو كلن تررق عط جنم املف على اللدون 
أن ينظّم توزيع الأعضاء حسب الكفاءة والاستعداد لكل منهم وفق 
لصتي التاا.. 

١‏ القائدء وهو الشخص الذي يدفع الفريق اوم لانجاز الأعمال 
في الوقت المناسب»؛ دعو نك ركرن بتيا والجذاء وقد يكون جماعة أو 
قاد ولعل ما ورد في الخبر عنهم يام : «إذا كنتم ثلاثة في سفر 
فأمروا عليكم أحدكم"" يشير إلى هذه الجهة ولو في الجملة» فإنه لابد 
لسيرة العمل من أن مشي وتتحرك» والحركة لايد لبا من محرك» والورك 
هو الذي يتولى زمام التوجيه والقيادة سواء كانت مهمته بالتعيين أو بالواقع 
والتصديى للعمل. 

نعم» من اللازم مراعاة الجهات المعنوية والفنية في الموقع القيادي من 


.500 مجمع الزوائد ومنبع الموائد: ج08 : ص‎ )١( 


الباب الثالث: الأعمال. الجماعية. لمت ع ا ام ا 71 
الوحاهة والأفعان واليارة الشادة والقدرة على الدفع والإقناع والشجاعة 
والقدرة على القرار. فرب قائد يتسم بالمعنوية أكثر تا يتصف بالمهارة 
والفن ؛ وريما بالعكس. ومن الواضح أن القيادة الأكمل هي التي تجمعهما 
3 وهنا قد يتعذر علينا وجدانها لتحم واحد؛ لذا فإن الجماعة 
الخافعة للد وها هي الأكمل دورا. 
. الأذرع والمساعدون» وهم الذين يقومون بتبني القيادة وحماية 
قراراتها وأداء الأعمال وفق الخطة المرسومة. 
المفكرون» وهم أولئك الذين يرتقون بمستوى الأداء» ويسلكون 

ظرنا قريدة 57( الأعهال #جود معطي الأجان تهون تخططا بارع الدداء 
التكتيكي أو الاستراتيجي 

 :‏ المصلحون وهم الذي يهتمون بعلاقات الفريق الداخلية» ويحلون 
المشاكل» ويحفظون الحماس أو يزيدونه في نفوس الأعضاءء وبالتالي فهم 
الذين يحافظون على التماسك الداخلي بين أعضاء الفريق. 

الرابطون» وهم الذين يوجدون جسور الربط والتنسيق والتكامل مع 
المؤسسات والجماعات الأخرى. 

فإن من الواضح أن العمل الناجح لا يتقوم بقدراته الداخلية فقط ؛ بل 
لابد وأن يحفظ نفسه بحماية خارجية وبمستوى جيد من الثقل والاعتبار في 
صفوف المنافسين » بل إن العمل الناجح بحاجة إلى الصعود المستمرء فإن 
المراوحة في المكان أق الففوق تعل سار ة 557 وق الزهنة .لان سيو 
الزمان تصاعدي» فمن لم يتطور معه يكون في تراجع: ان هن ساو 
يوماه فهو مغبون»؛ ومن كان أمسه أفضل من يومه فهو ملعون» أي مطرود 
كن الرحمةانوالتوفيق كنا سوه يعض العلفاء: 
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ومو هنا قن كل مؤسسة من المؤسسات بحاجة إلى المزيد من التكاملية 
والتنسيق من أجل سد الثغور ورفع النواقص وحل الأزمات» وهذا ما 
يتوقف على إيجاد روابط وعلاقات جيدة مع الآخرين في الخارج» وعلى 
فريق عمل يقوم بإنجاز المهمات في الداخل. 

إن تحديد المواهب والقدرات المختلفة وتوزيع الأدوار والمهام على جماعة 
من الناس للعمل بفعالية وحماس يساعد في إنشاء فريق عمل متماسك 
يتكامل فيه دور القائد والمفكر والعامل بشكل كبير. 

المشاورات وحل المشاكل 

لا تكتمل مهمة المدير الفعال بتشكيل فريق العمل وتوزيع الأدوار ما لم 
يقم بمهمة أخرى في غاية الأهمية وهي المشاورات وحل المششاكل : لت 
عن أمير المؤمنين مناه : «عليك بالمشاورة فإنها نتيجة الحزم»””" وقال أيضا: 
«من استبد برأيه خفت وطأته على أعداتئه)”"ا 

وفي الغالب يصاب العاملون بأزمات نفسيّة أو إدارية قد تسيب لبه 
التقون:ق اليم نوكلة اماس أو الاتمعا من العدل تهانيا .وهنا آم 
ينبغي أن يتداركه المدير الماهر قبل أن يستفحل» فحين يمنى الأفراد ببلية أو 
أزمة يلاحظ عليهم ظهور بعض التغيرات في السلوك الفعلي أو الانفعالي؛ 
وتبدو واضحة من خلال تعاملهم مع الآخرين وإن كانت تختلف في 
مظاهرها من فرد لآخر. فالبعض ينتابه اليأس والاحباط» والبعض الآخر 
يميل إلى الانعزال والانطواء» والبعض الآخر تبدو عليه بعض المسحات 


() الغرر: ص 506 رقم /5. 
0 الغرر: ص7” رقم .١١7‏ 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية ا الم ا اللي ”7 
الاقتدالة العوقة تسر كما ون انه و اخروفع. كي أن الفرة البااة 
والاتكر أكتربهيدا بالاتسيطات دمن العمل يلين فقوا » وان له داكا زليه 
1 سكا 

ومن هنا يبدأ الدور المهم للسوي الخاعل عن عرض مزابها لذركم الو 
والسلوكية للأفراد أولاًء ثم تحديد المشكلة وأسيابها ودوافعها ثانيا» ثم 
العمل على معالجتها بشكل هاددئ وسليم ثالثا. 

إن تحديد المشكلة الأساسية التي تقف وراء سلوك الأفراد الانفعالي من 
أهم الخطوات التي تنتهي إلى حلهاء والمدير الحكيم هو الذي يبدي تعاطفا 
مع الفرد لدى معرفته بالمشكلة» ثم يفتح أمامه باب الحوار والمشورة لمعرفة 
الأسباب والدوافع التي أدت به إلى المشكلة. 

ذه ين املو كوت اند أشهر القرة ران بميع ريه ومشاعره 
وازماتفه وهنا" من ال كانة الأهيزة 4 اانه دوت عليه بالليية. بين نكا 
وا محبة والاستقرار» وفي نفس الوقت الذي يكون قد اختصر مسافات طويلة 
للاهتداء إلى الحل المناسب» فإن أصحاب الأزمات هم أفضل من يقدر على 
التعبير عنها وشرح أسبابها وكوامنها في الغالب ؛ إذ لا يؤلم الجرح إلا من به 
ألم. 

إذا اللناخة و نكا بوجيو ارقن نديي الأعمال» بوندض الوك مم اللنادنة 
والرصد للعاملين معنا من أجل إدارة أفضل. 


معالجة الأزمة 


ثم بعد ذلك تبدأ الخطوة الثانية في اتباع طرق المعالجة؛ ولعلّنا نلخص 
بعض هذه الطرق في أمور. وهي : 
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١‏ تحديد المشكلة والسعي لاكتشاف الأسباب الحقيقية التي تقف 
راكفا 

- مساعدة الواقعين فيها بالفاتهم إليهاء ثم إشعارهم بالمزيد من 

اهتمامنا بهم من أجل وصفهاء ثم مشاورتهم لأجل الاهتداء إلى الحل 
اديه 

٠‏ وربما يكون إيجاد الحلول المؤقتة التي تساعد على حل المعضلة بشكل 
تدريجي أمرا مهما بعض الأحيان» فإن الأزمات والمشاكل نوع من الأمراض 
وإن اختلفت في الأسباب والمظاهرء والأمراض تعالح بالتدرج لا 
بالمفاجآت» ولا تنسى أن العافية بالدرجات على ما يقول المثل. 

قد يتصور البعض أنه غير مسؤول عن حل مشاكل الآخرين؛ وذيها 
عون العض أن الاستماء بالاخريق يعدنتوعا بن القطتل أو الفليخن و 
شؤونهم الشخصية؛ إلا أن الإسلام والقيم الإنسانية ترفض هذا النوع من 
التصور. فإن المسلم أخو المسلم يهتم به ويرعاه» ومن حقوق المؤمن على 
لتم أن يعمل من أجل قطاك جر اند بو كنك كوناتة والتلتريين ع 
همومه وغمومه» ومن نفس كربة لأخيه المؤمن نفس الله سبحانه كربته يوم 
القيامة» فكيف به إذا كان المؤمن رفيقاً في الدرب وشريكاً في البدف؟ 

فإذا كنت مديرا لا تنسى أن من الأولويات في سياسة المدير الناجح هو 
معالجة المشاكل ؛ لأنك إن لم تقم بذلك لن تتمكن من إنجاز أعمالك» ولا 
تحقّق طموحاتك مثلما تحب وتريد. 

ومن هنا نذكر أن فريق العمل لا يكتمل دوره بشكل فاعل ما لم نعطه 
المزيد من الاهتمام في حل مشاكل أفراده ورفع معرقلاته. 
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فهم تصرفات الآخرين 

ماس الا با 0 
منطقي ومنصف » ونسميه «منصفا» لأنْ كل شخص يرى الدنيا بطريقة 
لاهن كرون وربما يفسر الأمور تفسيرا مغايرا ؛ وهذا أمر طبيعي ؛ 
لأن الرأي الشخصي لا يأتي من الغيب بل تتدخل جملة ل 
والأسباب في تكوينه؛ فكل شخص يرى الأمور حسبما هو عليه من 
الشخصية والتجارب» وربما المزاج» وهذه أمور بطبيعتها تملي عليه موقفه 
وسلوكة اختاضن» :وإن من أبرز مات الادانة الميرة سو فينم لنسيات 
الناس ومعرفة كوامنهم الذاتية» فإن هذا من شأنه أن يعيننا على اقتلاع 
جذور سوء الظن أو فهنم الآخرين من منظار سلبي» فإن أعرف الناس من 
عرف الناس وخبر كوامنهم 

اددعو أكتن الأمزاضي ماران 1لا ريطا الؤناروة اموه الفا ال شروت 
أو سوء فهم تصرفاتهم» ولابد لكل مدير من معالجة هذا المرض في نفسه 
أولا :اناق القوين عا ونيه من اتدل أن كلظ الرد ميق القماناته ز العب اناق 
والحماس» وأول طريق نسلكه في هذا محاولة فهم الآخرين بطريقة منصفة 
ومتعادلة بلا إفراط ولا تفريط » ولكي نتمكن من هذا السلوك المعتدل علينا 
معرفة الأسباب التي تجعلنا نسيء فهم الآخرين» ولعل الأمثلة تقرب لنا 
الكثير من الأمور في هذا الانجاه. 

مثلا : : قد نسيء فهم الآخرين عندما ننظر إلى الأمور من خلال ما نحن 
نريده ونتوقعه فقط متناسين ما يريده ويتوقعه الآخرونء» وربما قرع في 
الاستنتاج من تصرفات الآخرين فنحكم عليهم بالسوء مع قلة المعلومات 
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المتوفرة بأيدينا ال ا ا ل ا 0 
الشحعيية تائير بير دلي انك عن الأقفاء والأمور القامقه كي أن 
للانعزال أو لقلة الحوار مع الآخرين دورا كبيراً أيضاً في إيجاد الفهم السيء 
م س 
وعليه فإن كنا نرغب في فهم الآخرين وإنصافهم في الحكم وبالتالي 
كمي ودهم رصاطهم ومعالجتهم بشكل إيجابي وعال أن نحسن الظن 
بهم» ونسعى حثيثا من أجل فهم تصرفاتهم وتقدير مشاعرهم ومواقفهم, 
والحل يكمن في خطوات : 
. بدلا من أن نحكم عليهم أو نحصر رؤيتنا فيما نريده نحن فلنضع 
أنفسنا مكانهم وننظر إلى الأمور. 
أن وض معهم بخوارا مباشرا م ونيم الهم يدف واستفاوه إن 
الحوار كفيل بإزالة الكثير من الغوامض والإبهامات في الغالب. 
أن نبدي اهتماما بوجهات نظرهم ونسعى لفهم ما يريدون. 
: أناغار ل انكر :رن الأموي من رمكلا رهم هم الأامن سنا رنا كطويق 
لمم 5 75 5 
فعندما نعي سبب تصرف الآخرين بطريقة معينة نتمكن من مشاركتهم 
آراءهم تلقائيا: .وبالتالي تتجتب التسرع في الحكم غلى الأمور أو الجزم 
بالآراء التي تعود علينا في كثير من الأحيان بسوء الفهم أو سوء الظن. 
ولنعلم أن أصعب شيء في معالجة الآخرين هو دفعهم إلى تيبر 
تصرفاتهم السيئة» والأصعب منه هو تحويلها إلى تصرفات إيجابية بناءةء 
فإننا بهذا نكون قد حولنا البزيمة إلى نصر» والتراجع إلى تقدم» أو قل حولنا 
الأواصر المفككة إلى فريق متماسك ومتعاطف» وبإمكاننا الوصول إلى هذا 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية ماسوو ارم اي ل 10 
ذا عونا توعان إل الأمون ينل متدافة روطان بجعله لور ا عن 
الآخرين» ويتفهم ما يريدون. 

وإذا أردت أن تعرف مدى مهارتك الإدارية في توجيه الآخرين ودفعهم 
إلى الأمام هناك أسئلة يمكن أن تطرحها على نفسك وأنت تمارس دورك, 
زهى :هل أقيم آهب ة لخدا الرتحال المكاسين؟ وهل أفيم اعمال وأفراذئ 
من أجل دفعهم نمو الأفضل؟ وهل أدرك أنْ العمل الجماعي عبر التفويض 
ثم فريق العمل هو أفضل طريقة لطر ع ريل ابي إلى واعامل 
الآخرين وأسعى لحلّها؟ وهل ادو وجهات نظرهم وأحترم مشاعرهم ؛ 
وهل أسعى لفهمهم؟ 

فإنك إذا عرفت أن عملك يتقوم بفريق عمل متماسك وفعال وعرفت 
كيف تفهم الآخرين واستطعت أن تدخل إليهم عبر فهم وجهات نظرهم 
تعرف أن إدارة الناس من أروع الأعمال الجبارة وأكثرها لذة وحلاوة 


أدوار أخرى للمدير 

كلنا يعلم أن الإدارة ثمرة من ثمار العقل مار بالتجربة, 0 
لبناءة تعتمد على الكيفية التي تتصرف فيها لتسبير الأمور, وعدا يعت 
نذكّر ثانية بأن الشخصية الذاتية للمدير لها الآثر البارز في حياة ف فريقه 
ومعاونيه. 

ومن هنا فإن أول مظاهر الإدارة ينبغي أن تظهر على الشؤون الشخصية 
للمدير؛ إذ ليس من المعقول أن ندير الآخرين في الوقت الذي نعجز عن 
إدارة أنفسناء فإن فاقد الشيء لا يعطيه كما يقولون. 

وهو هذا تيقولون :إن اول يوادى اقدؤة الدور وسكت طهر اق ليده 
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الشخصي وسلوكه اليومي» فليست الإدارة تتوقف عند التعاطي مع الناس 
وإدارة أعمالبم» بل تشمل حتى الاهتمام بشؤونك وخصوصياتكء» فإذا 
لمح الضيدا لراك الكاري العا والسخاتر دور بااإساوة فوا ازج 
من يهتم بنا في الغالب» وهناك عدة أمور ينبغي أن نقسم الوقت عليها حتى 
فنك لا نوها يلو كا فشراننا وذاحيسا مها : 

تحديد الأشياء التي نود القيام بهاء والأخرى التي نطمح في الوصول 
إليهاء والاهتمام بأنفسنا من حيث .الشكل والتنظيم والتفكير والمحاسبة 
لحر ا وا م رار ورت 

إن أهم شيء يتجلى في حياة لكبو الج اقوريام التوازن بين العمل 
والراحة حتى يتمكن من الاستمتاع بالاثنين معاً. 

صحيح أن الزهد مطلوب» بل هو كمال لكل إنسان» كما أن الاهتمام 
بالكدؤق هو الأخر كمال يقاف الى هراتب كيالات البشره: إلا أن الغالت 
ماناس لا يقلارون على التجره عق قنوا عل الجسد وهموم الدنياء والحل 
الأمثل فيه هو الجمع بينهما معا بطريقة متوازنة بلا إفراط ولا تفريط؛ 
ولعذل لنولهة يانه : 98 وابْتغ فيمآ تللكت أنه الذار اله ولد نيت ييف 
وك الذنا 4" شين هذا 

ومن هنا فإن من الإفراط الانشغال في هموم العمل تاركين وراءنا حياتنا 
الخاصة بلا نظم ولا توازن»؛ فإن هذا يخرجنا عن العواره؛ وفي بعض 
الأتحيانة ركو للها لن يعيش معنا بويهار كنا الباق ى. الأسرة” والعاتلة 
والغاة 3ك العافةم كنا أن سف التقريظ الاتمفال بوهوم النوسة وكياننا 
الكافة عان, بيات الحدل روالاغازات الأهى » الألدكلم أيضا من بحبات 


)١(‏ سورة القصصص : الآية لالا. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية اممو ا ل 0 
أخرى » وفي بعض الأحيان يكون أفظع . 

ولا ننسى أن الطابع الشخصي للمدير ينعكس في الغالب على جماعته 
ريه دا كا حي م0 
والعكس صحيح 

وعليه فإننا إذا 0 توازناً معقولاً بين الأمور الشخصية والإدارية 
نكون في أفضل حال» كما سيكون العاملون معنا في راحة وطمأنينة» ولا 
لي أن الذقادة عه عا الكيكداننامن لوقك لأكتر درج فكنة وقول 
عدو احكماء اماما اراي رعييار : وعلينا أن ننجح في تحديد أولوياتنا 
و سه والشهرية عقن اليمة. الجانها ماهر وى الععدين 
الخصيى :و الاذا مدا بولكل هذا بم عير امضاء عض أن لوقك ال مود 
التالية : 

١‏ توزيع الوقت خلال اليوم بطريقة تجعلنا ننتفع منه لأقصى درجة نمكنة 
ا 

اكتشاف الأعمال التي يه ا مداق في الوقت دون فوائد: 
ونكون أكثر وما إذا تمكنا إقافها حدة بحرهاء ونا أنفسنا الوقوع 
- 
د اكتشاف الأوقات الت ا اه والسعي لإملائها بالنافع 

والمفيد» مثل: مشوار الطريق إلى العمل أو البيت» مراجعة الدوائر التي 
طليااريد من الانتظار» ركوب الطائرة أو القطار ونحوها. 

ل البتعض يلا وقته بالمطالعة في أمثال هذه المجالات إلا أن قدا لابين 
متيسرا للجميع ولا مكنا دائماًء ويمكن أن يشغله الإنسان بالتفكير في قضايا 
غاماك أو التخطيط لعمل مهم» ويمكن ملؤه بالاتصالات عبر الهاتف 
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اطواله أو التحدك إل :وميل ف امون مهمه و كى لقم :ذابنا نإذا سينا 
نقدال الو قت المهذون رغما عنا لويقدتاه كثيرا :وريم خض ى قترة ظويلة من 
عمرناء فالذي لم نجهد من أجل استثماره في الإيجابي فإنه سوف يهدر في 
لساب 

#بنورضة الوقكه وتوززيعه هل الأنواق نو اليماك لستس يد تر جود 
للتفكير بالمشاريع المستقبلية» أو الاجتماعات الدورية» أو اتخاذ قرارات فيما 
يتعلّق ببعض الأمورء فإنْ الوقت كالسيف ؛ لأنك إن لم تقطعه بالنافع 
قطعك"'' » كما في مضمون الرواية الشريفة. 

يزو ]ةشعر اد لادان فيمة مجه او حع ةنب كراسي ذا 
ذلك عدم إدارة شؤوننا بطريقة إيجابية» أو لأننا نقوم بكل شيء بأنفسنا بدلا 
من تفويض الأدوار إلى الآخرين؛ لذلك لنمضي بعض الوقت في إدارة 

شؤوننا الخاصة لكي يستفيد جنيع تلقائيا عبر انتظامنا واتزاننا نحن. إن 
الانتفاع ين لوقك عو كبر نكن اد وين التي في الغالب نغفل عنهاء فمن 
الضروري أن نتذكّر أن الحياة ليست كلها عمل؛ الل عادر أن برت 
قد ومن الفط افا مبروح تقبط من ديد افإن لحتس قال واقبارا + 
وعلى المؤمن أن يتزود في فترات الإقبال» ويقكّل في فترات الإدبار. 


إدارة الآخرين 

ولتعرفهذاكما أن مؤققنا مق الآخرين هو موقتي ور :ق الادارة) لأن 
الإدارة عبارة عن إنجاز الأعمال عن طريق الناس» وقد نبئيها على فكرة 
مغلوطة فنكون سلبيين في تعاملنا مع الآخرين» معتقدين أن العمل أمر 


() راجع كشف الخفاء: ج7١‏ ص57 279725 وفيه: الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك. 
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مكروه؛ لذا ينبغي أن نفرض أنفسنا على الناس بالقهر والصرامة ختي 
نحصل على الإنتاج المطلوب» كما أن بإمكاننا متها على كر إيجابية 
صحيحة بحيث نستقر في قلوب العاملين معناء ونجدهم متشوقين إلى العمل 
والمساهمة فيه بجدية وإخلاص» ولدينا الخيار الكامل لنتتخب الموقف الذي 
نريده في التعامل مع الآخرين» فالعلاقات السليمة تقوم على الاحترام 
والمصالح المشتركةء» وتتخذ طابعا إيجابيا متوازناء بينما تقوم العلاقات 
السلبية على الرهبة والسيطرة» فتفقد الثقة والإخلاص والحبة. 

إذا الاستفادة من الوقت تساعدنا في إنجاز أعمالنا الضرورية على 
الصعيدين الشخصي والإداري ووفق الأولويات: كما أن الاهتمام 
بالآخرين هو الآخر طريق للاستفادة منهم ؛ ولذا فمن المهم أن نعتمد 
اويا إقايا إن 6 نمم إلى عقيق مداه بغي إكارة بفقوازنةه. بوفررق 
عد مكساباك و دعاك 6:دولة زلف :فاقسنا ل الفنيننا وخ دير الود 

هل أعرف كيف أورع وقتي بالتحديد؟ء هل أوزعه بطريقة متوازنة؟ 
وهل أنا إيجابي في التعامل مع الآخرين؟ وبالتالي هل أنا أستمتع بأدواري 
الإدارية؟ وسنعرف أننا في حال أفضل إذا شعرنا بأننا نؤدي مهماتنا التي 
يتوجب علينا القيام بهاء وشعرنا بأننا ندير أنفسنا وشؤوننا الخاصة» وتعرفنا 
على الأشياء التي تهدر أوقاتنا وتضيع جهودناء ووزعنا أوقاتنا بشكل 
منطقي متوازن» وحسنا علاقاتنا بالآخرين» واستمتعنا بالادارة. 


مهمات أخرى 
ل ا وفن جاجح كني ها جورف هن للق والعناية 
والتدبير» فإن الأمون لذ خرف :دائما :متلما بريد بل إن كنت تتوقع اميد 


0” ...0066 0..0.....6.660006.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الأقوى نك بيد خظتاف داتما :فهذ] كمون مغلوط» فال ,هناك امور 
كدت الماتكن بالكسباة قل تعن خرى: الأموى على تعلاف ها انريف ذلك 
فان الأفطل ق هته انخالة أن :تواسيوا متتجاعة وحكمة «ومكاورالت هه 
اي لا ا اا ا و با 
فإننا إن لم نفعل هذا سيفوتنا القطار وتجري الزياح بما لا تش تفتهن السين: 

فإن الإدارة جزء مهم من الحياة يصعب الاستغناء عنه؛ وهي تقوم على 
الانتفاع من الموارد البشرية والفكرية المتوفرة لديناء سواء كنا ندير منزلاء أو 
نزاول أعمالا كبرى» وإذا لم نتمكن من الإدارة الجيدة سنمضي وقتأ طويلا 
وقينا ول سود فمركين اج يطل العاكن راد ودمعها لعخاصضن 
أو نتهرب منهاء ولكي نتمكن من الوقوف أمام كل ذلك عليك أن تدير كل 
ح بطريقة سليمة بدلا من أن نخوض في هوامش الحياة محاولين القيام 
بالأمور الصغيرة خوفا من المهام الصعبة. 


ادارة المؤسسات منهجيتان في النجاح والفشل 

كل منا يمارس الإدارة في أي موقع كان وفي أي مجال يعمل حتى البيت 
الذي نعيش فيه ونقضي فيه أجمل أوقات الراحة والاستقرار بحاجة إلى 
إدارة حتى نتمكن أن نحصل على ساعات الاستمتاع المطلوية. ولا زالت 
الإدارة الناجحة تشكل عبتا ثقيلا على العديد مة: أصخات» المؤسساث 
والجماعات» وتعد عملية شاقة كتسلق الجبال الشاهقة» بينما هي عند 
البعض الآخر أراض سهلية يانعة الخضرة يسهل على المرء سلوكها والتمتع 
يجمالها. ْ 

يدق بهن ها انرق أن معط النراء فكو كلبيم بالفقل وريز 
منهم يقفون في المراتب العليا من النجاح. وفى هذه العفرصة ا م 
بعض مظاهر النجاح والفشل في الإدارة» ونتوقف على بعض الحلول التي 
قد تقودنا إلى إدارة ناجحة. 


الإدارة الفاشلة 

قبل كل شيء علينا أن نعرف ما هو معيار النجاح والفشل؟. 

لا شك أن التعاريف كثيرة في هذا المجال إلا أثنا قد نختصر ذلك بتعريف 
واج » وهو: : مخالفة النتائج للأهداف المرسومة» ومنه يعرف معيار 
النجاح ا وفي استقراء حياة المدراء الفاشلين تتجلى بوضوح بعض 
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المظاهر السلبية التي يعود المشل إليها في الغالب» وبه 00 أن النجاح لا 
ينشأ من المهارات والعلوم والإمكانات المتاحة للإداريين دائماء وإنما ينشأ في 
كثير من الأحيان من البرمجة المدروسة والتنظيم والمتابعة المستمرة. 

قل يصعب على بعص المدراء 000 أهدافهم بوصوح ودقة ؛ لذلك 
ينتهي بهم المطاف إلى الفشل ؛ لأن تشوش الفكرة وغموض الغاية يجر إلى 
ضياع جهود كثيرة يبذلونها في العمل على الرغم من حماسهم وتفانيهم ؛ 
لذا فإن أول خطوة باتجاه نجاح الإدارة هو أن يعرف المدير ما هو المطلوب منه 
بالضبط؟ وبهذه الطريقة تصبح عنده الطرق سالكة أمامه والإدارة سهلة ؛ 
لأنه سيعرف من أين يبدأ وإلى أين ينتهي؟ وبالتالي أي طريق أقرب وأسلم 
في الوصول إلى الغاية. 
الوثابة التي لا تعرف الملل ولا الفتور؛ لآنهم دائما يعرفون ماذا يريدون, 
ا بما يعتقدون بهء وبهذا يغلقون الباب أمام الارتجال؛: ويمنعون 
أنفسهه أو 0 557 لتحديد الأهداف وتشخيص الرؤية» بل 
والأغرب 3 هذا ند أن بعص المدراء يعد مشاورة الآخرين ف الخطط 
والبرامج نوعا من العجز أو الضعف» والعفيى الأخى يعدو نوفا عن لفيا 
لذلك يترددون في الاستفهام عن المطلوب» ويكتفون بما عندهم من أفكار 
وآأراء وقرارات» ويستغلولد عن الآخرين؛ وهذا أمر من شأنه إرجاع 
المؤسسة إلى الوراءء وإظهار الإدارة بوجه فاشل» إلا إذا كان 00 
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على أنه معصوم. 

إذا كيف يمكن أن يتوقع المدير معرفة الآخرين أهدافه» وتعاونهم معه في 
تحقيقها في حين هو نفسه يجهلهاء أو يجهل حدودها؟ وعليه فإن المدير 
الناجح ليس الذي ينكفئ على نفسهء وينطوي في قراراته وأفكاره» بل هو 
الذي ينفتح على الآخرين» ويبادلبم الرؤى والأفكار» ويشاركهم في اتخاذ 
القرارات» فإن في طرح الأسئلة على الآخرين وخوض المحاورات معهم 
يكشف له الطريقة يقة الأنسب لتأدية الأعمال فضلا عن بلورة الرؤية في البدف 
االظلوت »6 هذا أولذ : 

وقانا فوتضن اللناراء يقومون: بأ عمال كفرةهويقفلوة ابانيم لاد وهار 
في العمل الدائم الدؤوب» ولكن لا يحصدون منها النتائج المطلوية» بل 
على الرغم من تحمل المشاق الكثيرة يشعرون بأن العاملين معهم يصابون 
بتراجع وفتور في الحماس والاندفاع» والسبب هو لأنهم غير منظمين» 
وعدم الانتظام يظهر في عدة علامات : 

وي اسان الوم جل ساكل وار عات جا لك يكن من 
الفووقى حصيو كل لدان ا داو مهدا ووم على توعد 
التخطيط المنظم. إن فقدان النظام وانعدام خطة العمل لا تسمح للمدير 
قرادة التعين عاباء ”كنا لاني السرادا ار نميف لجال لتاقي لدلاك 
يبثلى باضظرابات واختلالات ف القرارات» كما ير القلق إلى العاملين: 
وهو أمر من شأنه أن يشغل المدير بالحالات الطارئة دون الخطط 
الاجم ايضة 

ومنها: الإهمال أو المماطلة والتسويف في توفير المعلومات اللازمة 
للعاملين بشأن القرارات والأهداف والخطط. ومعلوم أن الأداء الجيد يتوقتف 
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على دقة المعلومات وفهم الخطط والأهداف توقفاً كبيراء ولكن مشكلة 
المدير غير المنظم تجعله في قائمة المسوفين أو المهملين: الأمر الذي يتعب 
حي ا ا ل لي ل ل لل » ليس 
لأن الو دري للك ؛ بل إما لأنه لم تتضح عنده الرؤية أيضا فيعسر عليه 
نقلها إلى الآخرين» أو لأن انشغاله الدائب في البوامش يجهده ويتعب 
أعصابه بما لا يسمح له بنقل ذلك إلى الآخرين؛ أو لا يبقى له مزيد من 
الوقت لبذله في هذا السبيل» فإن الجزئيات الصغيرة كثيرة ولا تنتهي 
أزماتهاء ومعنى 1 أن المؤسسة ستمشي في طريق مظلم بلا نور ولا 
مصباح» فيا ترى كيف ستكون النتائج ؟ 

ومنها : المدير الفاشل يعمل على أساس نظام يومي بلا خطة مدروسة؛ 
ونعني بذلك أنه يعمل في كل يوم بيومه» فما يقع أمامه من أعمال في كل 
يوم يؤديه متغافلا عن الأسس» وعليه فهو يعيش لحظته الراهئة ولا يعيش 
للمستقبل» وليس لديه وقت كاف للتفكير في المستقبل» ولا لتقويم العمل 
ودراسة نواقصه وكمالاته. 

ومعنى هذا أن ما يبذله من جهود وأعمال ونفقات تؤدي إلى ضياع 
الوقكدرق الامون السيطة: ,وعد اترنوو للكائلة الممانته.وقاده بويحدها 
تكفي لجعل المؤسسة تراوح في موضعها على أحسن الفروض» كما تجعل 
العاملين يعيشون حالة اليأس والجمود والرتابة» فهل يتوقع لها النجاح بعد 
ذلك؟ 

ومنها: هذا فضلا عن بروز حاللات من ردود الأفعال النفسية وانعدام 
الثقة بين العاملين والإدارة» والحال أن المدير الناجح يعيش بقوة شخصيته 
وحضوره في نفوس الغاملين نميه أيضاء: واو تىء فقله قويا :ف لون 
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الآخرين هو الثقة بينه وبين من يديرهم» إلآ أن اللانظام يهدم الجسر 
الوق قف :وو نك انعا قانف اللنئنة زم ووايظ مإشك كله وقتووينا القان. 


كيف نعالج الفشل؟ 
الآخرين؛ ونطالب معونتهم » فليبيق فالغب بولا النقضن أن تشارك الخير 
في رسم مناهجنا ما دام البدف هو الموفقية والنجاح» فإن أعقل الناس من 
جمع عقول الناس إلى عقله. 

0 0 ولكننا 
ا وي 0 
بجهد أقل ووقت أسرع ونتائج أفضل. 

فإن الإدارة الناجحة تتعلق بحل كر - الرداه ‏ الضبافة 
عن الال اسم إى ها وق خطةمدرسة ا اتضمن معها السير 
لمشاكل 55 حتى عندما يكون ريا منهاء 59 في ذلك يعود 

# أنه يتعرض لوضع معقّد أثناء العمل فيترك ما هو بين يديه» وربما هو 
الأهم: ويأخذ بمعالجة الأمور الطارئة ‏ وما أكثرها ‏ فيغفل عن غيرها. 

*» أو عندما يواجه عدة أعمال يعمل على حل المسائل الصغيرة والتى في 


05” موه لوا لوم تاد وده إكااوة الموسشعات فين التاهيل ال القيادة 
المتناول ‏ كنزاع بين عاملين أو سرقة أو غياب عامل وهي غير ذات قيمة 
قياس إلى الأهداف الكبرى» فينسى المشاكل المهمة. 

اال يا ا ا 
بمكن أن يوفرها بواسطة عامل آخرء أو غير ذلك من الأسباب والمواقع 

أب ان وبر امايق انر عق ادي يع 
نمشي في أعمالنا الإدارية وفق خطة مرسومة؟ 

معاملة الآخرين يطريقة خاطئة 

يعتقد النفيد مو امقر أن الأذارة كاوه عن خملل مسوولة الذور 
والوظيفة وإعطاء الأوامر الحديدية الصارمة مع وضع التعليمات أمام 
العاملين» إلا أن الملحوظ في مؤسساتهم أن النتائج التي حصلوا عليها كانت 
فاشلة في الغالب ؛ لأنهم عندما يأمرون شخصا للقيام بعمل ما لا يعني أنهم 
ضمنوا تفانيه وانكبابه من أجل تنفيذهء وإذا قام بتنفيذه فليس بالضرورة 
كه علي 'الرسدية الللوية» لذن العامليق مكدر بو الشتر لذ يع رفظ 
بعضلاتهم وإن كانت العضلات تشكل القوة القاهرة على إنجاز الأعمال؛ 
بل البشر يعمل بعقله وفكره أولاء والعقل هو القوة الأكبر التي تشكل كيان 
الانسان توعظيعه كا تنك مير أخائحه وفتدلة وسس العظ لذت البارة 
تخضع لأوامر العقل» وتخنع في موارد خنوعه» كما أنها تكبر وتتضخم أمام 
شجاعة العقل واندفاعه حتى وإن كانت صغيرة الحجم ضعيفة القوة. 

لذلك فإِنْ المدير الناجح ليس الذي يعطي الأوامر ويحرك عضلات 
العاملين فقطء بل الذي يحاكي العقول» ويعمل على زرع القناعات 
والإيمان بالفكرة أو الخطة أو الأهداف المدروسة» فإذا اقتنع العامل بذلك 
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وآمن بالعمل وبمنهجه فإنه سيضمن اندفاعه وتحمسه كما يضمن تفانيه 
وإخلاصه؛ وفي نفس الوقت يضمن نجاحه بلا مشاكل ولا أزمات. 

والفرق واضح بين المنهجين؛ فإن المدير الذي يتعامل مع العضلات 
يواجه في الغالت أنواعا مختلفة من ردود الأفعال لدى العاملين» ولتوضيح 
الأمر تقدم مثالا على ذلك : 

* | يواجه أشخاضا يقومون بالقليل من العمل إسقاطا للتكليف أو 
المسؤولية؛ ويغرددوق'ق إخان الرينه كتير جه اشخاضا يهملون تفاصيل 
القرارات فيدخلون إلى ساحة التنفيدذ مع غموض في الرؤية» فتخرج 
أعمالبم ناقصة أو غير ناضجة» فينظرون للقيام ارين وريه كار 
والخسائر المترتبة في مثل هذه الحالة في الوقت والجهد والنفقات واضحة؛ 
كما يواجه أشخاصا يجهلون ما هو المطلوب لكيه ورا عاق تومل ناد عورد 
على حكن لاروك اما كنا بر نجه ا جاه ابا رن ع رن ود ل 
فيكون وجودهم كالوجود الطفيلي الذي ينتفع هو ويضر من جهات 
عديدة» وهو في كل حال ينبغي أن يمارس دور الشرطي القائم على رؤوس 
العاملين حتى يضمن أداء الأدوار: وكم من الأتعاب والمساوئ تترتب على 
هذا النهج؟ وينبغي أن لا ننسى أن هذه الحالات أمراض» والأمراض في 
الغالب حالات عارضة لا أصيلة» وربما المدير نفسه مع فوضويته ولا 
منهجيته أو منهجيته الخاطئة يشكل الدور الأكبر في نشو ئها وتناميها. 

في بعض الأحيان يجد المدير من الصعب عليه الاعتراف بمنهجه الخاطئئٌ 
ولك ردان :لأسو «الطزريقة لكر واميع عال انلقف ا ظيط لقيو اله 
قبول الخطأء وهنا يظهر المدير الشجاع من غيره» فإِنْ الشجاع يواجه الفشل 
بكل تصميم وإرادة وفحص عن أسباب الفشل لمكافحتها بمنطقية وحكمة, 


0" حو وام اممو نف أده 2464 1 أقاؤة الموؤسسات :مين التاهيل الى القيادة 
59ب 000000 
من جوع 

ذا لشن من النقضن أن نتعرطن إلى المشل #الاجاسكر» ولكو ون النقضن. 
أن نصر على الفشل رغم وضوحه: وما دمنا نقبل الحقيقة بتواضع ونسعى 
لقبولها بحكمة وتدبير فإننا لا زلنا في طريق النجاح» ومتى ما أخذتنا العزة 
ولم نذعن للحقيقة نعرف أننا في فشل» ونهايتنا إلى الفشل أيضا. 


مقومات الادارة الناجحجهكة 


ومن هنا علينا دائما أن لعوفه: أن طريق النجاح يبدأ من التفكير 
والاستشارة والتخطيط المدروس حتى نصل إلى الأهداف بأقل جهد وبأسرع 
وقت وبأفضل ثمرء وهناك خطوات ينبغي أن نسلكها في هذا الاتجاه وهي 
اللي ظ 

. التخطيط , ونعني به وضع الأهداف ؤكواءة نتائجها ووضع الحلول 
امي يديد ٠‏ مضافاً إلى تعيين أسلم الطرق 
للوصول إليها. 

التنظيم ؛ ونعني به تحديد الأهداف البعيدة والأخرى القريبة وفرز 
الأولويات وتوزيع الأدوار والأوقات على الأفراد المناسبين أو اللجان 
لونجازها. 

“" المتابعة» ومهمتها في بعدين : 
التوجيه والتعليم والسعي المستمر لإيجاد التنسيق والتعاون بين أطراف 
العمل. 
السيطرة والمراقبة على الأعمال للتأكد من سير الأعمال وفق الخطة 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية:. 00010111 0 0 ا 0 
الموضوعة وتصفية العوالق أو الموانع التي يمكن أن تعرقل مسيرة العمل. 

أو ويس كا دتشي الددارة شاحة إن ,وققات بين اونةادوا حرق 
ملاحظة سير العمل في الاتجاه العام» وموازنة الخطط والطموحات مع 
مستوى الأداء ؛ لتكون مرحلة تقويم وموازنة ؛ إذ لا يكفي أن ترسم الإدارة 
هدفاً وتضع خطة وتمشي في تجاه البدف : وها ل 1ت عرف د جا 
هل تضمن الوصول إلى البدف» وكيف ستضمن ذلك؟ 

لا شك أن هذه الخطوات هي مهمة المدير والإدارة الطموحة؛» ولا يتحقق 
الظموي بق اللوارزة الأول رول التانية منهاتها الم تمع الذور مكتاين 
ومشاركة كل من يمكن أن يسهم في تكاملية الخطوات ومنهجيتها بشكل 
إيجابي وفعال. 

أما الثالثة فهي مهمة المدير أولاء ويمكن أن يديرها بشكل مباشر أو 
بالوسائط عبر لجان أو أفراد وإن كان الأول أفضل وأضمن. 

ونه :فإن القوارة عملية عائرية تكادل يها كن الوظانفنه والأدوار على 
اختلاف المراتب» وتعتمد بعضها على البعض الآخر لتشكل حلقة دائمة 
الدوران في البعدين المحوري والدائري لتضمن السيرين العمودي والأفقي 
الناجح» ولآهمية التخطيط في إنجاح العمليات الإدارية سنتوقف عنده 


التخطيط 
لا شك أن التخطيط المدروس أساس العمل الناجح» والإدارة البارعة 
ولكي يكون التخطيط أكثر منطقية واعتدالا لابد وأن يعرف المخططون 


”٠‏ ...666006 02.0.26.....66.66... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
أهدافهم المنشودة بشكل واضح ودقيق» يعناك انرون وض أن نأخذها بنظر 
الاعتبار قبل وضع الخطة» وهي : 

فهم وتحليل الوضع الذي أنت عليه؛ وما هي الإمكانات والفرص 
المتاحة لك الآن. 

١“‏ اللاي اموا اي ا 

. رسم منهجية العمل الذي نريد القيام دجو ذلا نين الأمكاناك 
والطموحات. 

- تقييم الإنجاز والأداء ووضع الحلول للأزمات الطارئة» أو تطوير 
الأساليب الموضوعة:» وبتعبي رآخر متابعة التنفيذ ومطابقته على الخطة. 

0 لوضع الخطّة موضع الإنجاز الفعال لابد من ته تقسيم العمل وأدواره: 
وتوزيع المهام الاساسية» ثم من هو الفرد المناسب أو الجماعة المناسبة التي 
تجيد إنجاز المهمات» أو يمكن أن تسهم في إنجازها بشكل ناشط فعال. 

ولعلّنا نوضح الفكرة بمثال: إذا أردنا تطوير مستوى الأعمال في المؤسسة 
أو توسعتها أو تنشيطها بشكل أفضل لابد أن نطعم الأعمال بأفراد جددء 
ويظافاف معحميلة وعادقة م بوهذا لمن ذاتها ف التتاول» يونا لاك من 
صناعة الطاقات المطلوبة» وهذا لا يتم إلا عبر تربية مجموعة من الكوادر 
والخبرات» ولإدارة ذلك بشكل فاعل فإنه لابد من وضع خطة مناسبة؛ 
ولكن من أين نبداً؟ 

الجواب: أولا: ينبغي أن نعرف ماذا نريد؟ وبعد أن عرفنا أننا يحاجة إلى 
كفاءات ومهارات عالية ندعم بها أعمالنا ومشاريعنا نكون قد قطعنا الخطوة 
الأوق الأسابية ىتاه الضوافيه :ومو تقبين اليد الأعلنى اللاي انلف 
إليه» وهو تربية مجموعة من الخبرات والمهارات التي يمكن أن تمسك بزمام 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 0 ا ا 
الأمور ف الستفيل ىأ بعد من الأبعادء إدارة دولة. أو جماعات 
سساسية» أو إغلاسة أو.عيحت وخلات ٠6‏ او مؤسشسات اجتماعية. 

وواضح أن تحديد البدف الأول يتدخل بشكل مباشر في تحديد المناهج 
والأسالبيةالق يفي أناسمة تان قونزة الكوافوالسانية كذال مديسنها 
عن تربية الكوادر الإعلامية أو الجماهيرية كما هو واضح ؛ لذلك ينبغي أن 
عر عنقي لفيا 

ثانيا : لا شك أن التربية المركّزة لا يمكن أن تتم في البواء الطلق» أو في 
الشوارع العامة2» ولا في الشعارات أو الصحف والمجلات أو اللقاءات 
الغايوقه ونا الايد لها من مطابخ ومؤسسات تجتمع فيها الأفراد ليقوم 
المربون بتطبيق الخطة بعملية تخلية للأفكار السلبية والمفاهيم الخاطئة وتحلية 
بالأفكار الإيجابية والمفاهيم الصالحة» ثم اختيار الأنسب فالأنسب» وهذا لا 
كرون الا عب كسا مووي دوو يها ينوه 34 :ذا كرفا ار المطريية 
إلى بناء الكادر هو المدرسة أو الدورات المركزة» فهنا نبدأ كيف نصل إلى 
المدرسة الجيدة التي يمكن أن تحقق لنا هذا الغرض» وهنا نبحث في 
الإمكانات» فلابد من أفراد يحملون هذا البم» وكفاءات تعطي من خبرتها 
ومدلوفانيا» وماتوق ىر كني عفان إل الطاد بو اط :رومن يعن الاك 
يتم الشروع بالعمل. 

ثالثاً: المنطوة الأخرى يتبغي أن نفكر بعد انتهاء الدورات وتخريج 
الدفعات الناجحة من الكفاءات كيف نوزع عليها المهام والأدوار لتولي 
شؤون الإدارة حتى يبدؤوا بممارسة وظائفهم عبر التفويض» أو المعاونة» أو 
الاقوالقم وطن للق مون ظرق العو قفارت :وا لعتسيق: 

وهكذا حتى نحصل في نهاية المطاف على سياسة تمنهجة ابتدأنا بها منذ 


1" .6.660 6..60...146.66600.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
م 
اللحظة الأولى ل مدروسة وهدف واضح مع دراسة جيدهة للإمكانات 


والوسائل حتى وصلنا إلى البدف» فإذا تحقق هذا في أعمالنا نعلم بأننا قد 
حققنا النجاح. 
2-6 


مهمات الإدارة النااجحة 

وهنا قد يرد سؤال وهو: ما هى مهمات الإدارة الناجحة في هذه العملية؟ 

والحواب: مهمتنا التوجيه والسيطرة, فإن العاملين يحتاجون إلى 
توجيهات وإرشادات متواصلة ؛ إذ لا يعدم الإنسان من الحاجة إلى ناصح 
أو سان أو تاقد بناء. وعليه فاذا اونا أن يكوه مستوى أداء الفامديح 
وإنجازهم بناء اك غلنا أن نضصع أمامهم عدة ا ونتأكد 6 من 
وصولها إليهم بشكل واضح وجلي» وهذه ارد هي : 

اليد لاسي الذي نتطلع إليه وهو ماذا وراء إنشاء المدرسة مثلا؟ 

 "‏ المهام التي ينبغي عليهم القيام بها بالضبط»ء تدريس» تربية» تهذيب. 

الفوائد التى سيتوصلون إليها جراء هذا العمل مادية أو معنوية ونحو 
ذلك. 

ا الأسباب الكامنة وراء مهماتهم والعيات المرجوة 

كام 6 يندفعون 06ظ أعمالهم بععالية جيلة ) باينا وي 
لأنهم علموا ماذا يريدون» وكيف يعملون بقناعة وإيمان» فإذا انضم إلى 
هذه المعرفة التوجيه الناصجح وم المستمر والتعامل الحمسن معهم فإن 
النجاح سيكون أكبووا كر طيماناء وهذا يتطلب من الإدارة مهارة فائقة في 
فن التعامل مع الناس بقدر ما يتطلب وضع الخطة المناسبة. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية ا ة ة ة ة ةزة2 2 2 2 ا ااا 

فإن بإمكان الإدارة الثرية أن تخطط وتؤسس فون طااسناه لذ اما إذا 
افتقدت عنصر التوجيه الناجح في الأداء فإنها ستنجز القليل» ويلقى الباقي 
من المهام والأدوار على كاهلهاء لذا نجد العديد من المدراء والإداريين يثنون 
من تخلي أفرادهم ومعاونيهم عن المسؤوليات؛ وإلقاء أعباء الأعمال 
عليهم» وا حال أن التفاتهم إلى أنفسهم أولاً ورفع مستوى التوجيه والمتابعة 
عندهم كان يكفيهم لجني الكثير من الثمار بأتعاب أقل ؛ ولكي تتحلى 
اإنارة لابن برعي امامل الاي يتور سيره في الأمور تاليا 

١‏ اطلاع الأفراد على الأهداف بوضوح» وتعريفهم بما ين ينبغي أن يقوموا 

به من مهام وأدوار. 

؟ ‏ توزيع هذه الأدوار بقناعة وإيمان. 

 ”‏ بعث الحماس في الأرواح والنفوس ليؤدوا أعمالبم بطريقة ممتازة 
بو اسكلة القائحة السكميرة الدكيمة: 

وبالتالي ستشعر الإدارة بأنها تقود الناس قيادة ناجحة. 

ففي مثال المدرسة الذي ذكرناه بإمكان الإدارة أن تجتمع بالكادر 
التعليمي» وتسهمهم في القرار» وتستشيرهم في الخطة, كما بإمكانها أن 
تجتمع بالطلآب للتعرف على مشاكلهم وإسهامهم في بعض القرارات أيضا 
وفق خطة مدروسة» مزيافا إلى متابعة سير العمل بشكل دائم لبث الحماس 
والشعور بالمسؤولية عبر توزيع بعض الأدوار أو تفويضها على الطلآب 
اك افوا ا بي 
جور فاعلد ومستمرا من الإدارة مع العاملين» ومعايشتهم معا 
دائمة ا ال تخرج البنورااي 00 
وهذااما قللق عليه :انيم السيطرة: 
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فلكي تسيطر الإدارة على سير الأعمال عليها أن تبقى متيقظة ساهرة 
العينين لما يحدث ؛ لأن السيطرة وظيفة كل إدارة ناجحةء وأهم ما فيها هو 
تنظيم الخطة بشكل فاعل ؛ لكي تزيد من الجهد في موضع الحاجة» وتضع 
الفرامل في موضع الحاجة أيضاء وبتعبير آخر فإن السيطرة على إنجاز تربية 
الكوادر ‏ مثلا ‏ يتطلب من الإدارة أن تبقى عيناها مفتوحتين لاعطاء 
الملااحظات والتوجيهات» وتتأكد من طريقة إنجاز المهام , ومن ثم متابعة 
مستوى التقدم الحاصل في ذلك مقارنا مع الوقت والتكاليف المبذولة مع 

١‏ العمل الذي سنؤديه ونعرف حالته وما سيؤول إليه. 

؟ - متابعة التفاصيل أولا بأول؛ ليكون حضورها فاعلا ونشيطا ؛ 
وليكون التوجيه بمستواها. 

٠١‏ - تقييم أداء العاملين ومتابعة أسيياتت الفتور أو العجز وتطوير الناشط ؛ 
وبهذا تكون قد حصدت كار ما وضعته وبذلت من أجله المزيد. 

ووذ اغراف أن الإذارة سن مدرفة ما عله افدله:الآن وما علقا ارهق 
فيما نصبو إليه علينا إنجاز الوظائف التالية : 

١‏ التخطيط للأعمال التي نريد إنجازها مستقبلا بالإضافة إلى تحديد 

؟ ‏ تقسيم الأعمال والأدوار وتوزيعها على الأفراد أو الجهات المناسبة 
لبا. 

7 التوجيه, ويتصمن إطلاع العاملين على واجباتهم ؛ والتأكد من 
حسن أدائهم لبا غير منقوصة ولا مختلة باتباعهم أفضل الوسائل المتاحة. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعيةهة ووو هو و و وي وزو وهو و ووو نو ووو و ووو و ووو ووة وجو.ودوه ”5 


- المراقبة المتواصلة لضبط سير الأعمال حتى يتم الحصول على أفضل 
التتائجح وفقاً لبرنامج منظم ومدروس يطابق بين الزمان والنفقات والجهود 
المبذولة وصولا إلى الأهداف» وهو ما أسميناه ه بالنجاح. 
فإنا إذا اتبعنا هذه الخطوات سنتذكر دائماً إن الإدارة أمر بسيط» ويفوق 
في لذته التمشي على أرض سهلية يفوح فيها أريج الزهور وخرير الأنهار 
رسكعدة ادي سعد مف رامعيوس ا لضيال الت 
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تئمية القدرات الإدارية.. الأساليب والمهارات 


قلنا سابقاً : إن الإدارة ليست عملية سهلة إلا أن المدير الناجح عليه أن 
يمتلك مجموعة فق لجار ابح عع تكو بارضا و ملك وأهم هذه المهارات 
تتلخص ف المحاور الثلاثة التالية : 

- حل المشاكل واتخاد القرارات» وهو ما يصطلح عليه ب«غليل 

المهارات»). 

؟ - نشر المعلومات وتنضيجها وتوضيح الأهداف والخطط والأساليب 
بواسطة إشراك الآخرين فيها بشكل مباشر أو غير مباشر» وهو ما يصطلح 
عليه ب«مشاركة المهارات). 

٠“‏ القيادة وبث الحماس في نفوس العاملين» وهو ما يطلق عليه ب«التأثير 
على المهارات)». 

وقد أثمتت ت التجارب والدراسات أن المدراء الذين يتقنون التعامل مع هذه 
المخاون القلاثة ينك[ يديد وفع ايكون من إغاز اصعب اليينات: 

حل المشاكل 
احلا مهرظن الو ادينة اللقنا كل بترهيا على الخدلافت رمسقوراتفا» وهنا 
لمن موكو انان الشتعتكر لاون مظاس العكدة او الفقل 4 أن هذه حدالة 


الباب الثالث: اللأعمال الجماعية 0001011 0 0 0 
طبيعية تلازم حياة البشر بما هم مختلفون في الأفكار والأذواق والآداب 
والأمزجة» إلا أن الفشل أن نقف عاجزين أمام المشاكل لا ندري من أين 
ريب سابل ميا 

ومن هنا فإن من الضرورئى ار ببعض المخطوات الأساسية لمكافحة 
الكاكل بوكل اتويات فنقول: ينبغى أن نعرف أولا أن الطريقة الفضلى 
اط أي مشكلة هي الاعتراف 008 وعدا طني ا فلكتي بن 
الأحيان تواضعا وواقعية وصراحة مع النفس ومع الآخرين» كما أنه أول 
فلوو كان الماقفة ايا ؛ لأن التدكّر للواقع ال خاو ماهد وو مه 
المعادلة شيعا بل يزيد الأمر أعضالا: ثم إلى متى يمكن للإنسان أن يتغافل 
عن الواقع؟. 

إن المدير الذي يعترف بوجود المشكلة سيكون اكت متظفة ونان : 
وبالتالي أقدر على مواجهتها ؛ لذلك نؤكد أن أول خطوة باتجاه الحل هو 
الاعتراف بالمشكلة» ثم بعد ذلك تبدأ الخطوة الثانية بمعالجتها كليا أو 
تحجيمها وتخفيف آثارها ؛ ولكي نتمكن من وضع الحلول الصائبة هناك 
بعض التعليمات التي يمكن أن تساعدنا في هذا البدف» من أهمها : 

١‏ معرفة الأسباب التي أدت إلى ظهور المشكلةء فإن ما من ظاهرة إلآّ 
ولها أسبابهاء فتشخيص سبب المشكلة هو بنفسه يدلنا على طريق معالجتها 
أيضاً في كثير من الأحيان. 

؟ ‏ وضع الخيارات العديدة لمعالجة الأزمة ليكون باب الاختيار مفتوحا 
أمامنا لانتخاب أفضل الحلول وأكثرها معقولية واتزانا في الأهداف 
والأساليب» وتعدد الخيارات قد نتوصل إليه نحن وقد نتوصل إليه 
المشاورات وا محاورات» وهو الأفضل في أكثر الأحيان. 
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م اللواونة وق الأعا باع دروا تمليناكه: إن إعراء الزازناكف نه كمليان 
الإدارية دائماً يعود علينا بتتائج نفسية وعملية كبيرة ؛ لأنْ المدير الذي يحاول 
تفهم وضعه الإداري ويدرس مشاكله بحكمة وتعقل ويوازن بين الإيجابيات 
والسلبيات في كل مشكلة سيكون أكثر ثباتاً وصبرا وتفهما في معالجة الموقف 
5 ؛ لأنه ليس كل مشكلة سلبية دائما: ولا كل إيجابية مكاسبها إيجحابية 
دائما: ؛ بل رب سلبية تعود علينا بالنفع لأنها تدلنا على مواقع الخلل فتعيننا 
على معالجته» ورب إيجابية تصيبنا بالغرور أو زيادة الطمأنينة فتحجب عنا 
النظر إلى الجوانب الأخرى من العمل» فتعود علينا بالأزمة من جديد؛ 
انك وسقي اننظ إن الأمور ميقا وار بلاوس ا عابياك كما يدرسن 
السلبيات» وبهذا يكون قرارنا أكثر واقعية وتفاؤلا. 

إذا الحكمة كل الحكمة في مواجهة المشاكل بواقعية وتواضع» ثم التفكير 
الجدي المتوازن بالدوافع والأسباب التي أدت إلى حصولباء ولللمت كل 
شاردة أو واردة لبا علاقة بها 4سا وها لط يه ة سنهتدي إلى الحل تلقائياً. 


اتخاذ القرارات 

عمل اكناة القن رانم قن تكوة من اضعب الهفات الادارية ذا حديعا : 
ايا تقوم على انتخاب 2 الأنسسبء والخيارات المناسبة تتطلب 
ما التمية يق الدمون الطاركة والأمون الممةء لنعرف أين نضع أقدامنا وفي 
أي تجاه نسير؛ لأننا إن لم نفعل ذلك قد نجد أنفسنا غارقين في معالجة 
افون العم ار را الأمور الأهم معلّقة دون حل. 

ظبعا غلينا أن لكر أن القزارانك الهس ف القالب تاها مهمة وبغطيرة 
فى الوقك» اذلف بكظلت: نهنا الريك بهن العقانة :و اللرانينة" المادقة 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 0001 اد 
ووز نةوونان التقصيي ف هذه للتدماف: تسبيغرهنا إن المبناوف وش رضن 
الكثير من أهدافنا. كلنا نعلم أن هناك خيارات طويلة الأمدء فعلينا أن 
نعرف البدف الذي نسعى إليه من أجل الإلمام الكافي بإيجاد الخطوات 
اللااؤنة :زليه بو كته ليق ع الآن بمنتكاع «النسجانع واقيا بهو اناف االقر ارات 
الصحيحة» والقرارات الصحيحة لا تخرج من الارتجال أو التسرع : “نبل لايد 
لماح مور وي لاوجت وعدن هذا أولاً . 

وثانيا : : عندما نتخذ قرارا يتوجب علينا أن نطلع الآخرين عليه أيضا قبل 
الحسم وبعده» خاصة في القرارات التي تتعلق بهم شخصيا أو نوعيا. 

وثالثا : ينبغي أن نتحرى النتائج بعينين مفتوحتين لنتأكد من فعالية 
القرارات والثان التاجمنة عنياه فان مكل القوار كمد المطن إذا أ وديا ذه 
فنواتا صحبحة تضبة.ق'الاراضى العطكى ركوة قل وقرنا لأشينا المزيد من 
الطاقة والربح كما حققنا لأنفسنا الكثير من النجاح» أما إذا تركناه بلا تنظيم 
ولا موازنة أو رقابة فقد يجر لنا السيول والأضرار الكبيرة» ولعل هذا الشيء 
الذي عرز المدين النائخيم عن .غيره»:فإن بعطن الدراء: ركتقى بإصدان القراز 
متصورا أنْ العمل الناجح يديره القرار والصرامة فيه: إلآ أنْ النتائج العملية 
اثبتت عكس هذا المفهوم. 

مشاركة الآخرين 

لابد للمدير الناجح من أن يشارك الآخرين بأفكاره» ف«المشورة تجلب 
لك صواب غيرك)”" كما ورد عن أمير المؤمنينع ناخ كما لابد له من 
تزويدهم بالتعليمات اللازمة بقراراته وأهدافه وأساليبه حتى يحصل على 
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خض ...06006 6666.0666............ إدازة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
حماية جماعية في التعاون والتنسيق وتحقيق الأهداف» ولكي يتمكن من 
تحقيق ذلك لابد وأن يتمتع بكفاءة عالية في بعدين: 

المحاورة والتأثير. 

١‏ استخدام اللغة الواضحة. 

لا شك أن إشراك الآخرين بفعالية يحتاج إلى ذكاء ووضوح في التفاهم 
والحوار بين المدير والعاملين معه ؛ ولكي يكون لقو افيد ليو ليا 
يطمح ويريد لابد وأن يكون راطع كما بود افونت وإن شئت قلت لابد 
وأن يكون واضحا في فكرته» أي يعرف الوسيلة الأفضل لإبلاغ فكرته عبر 
لين حزان يقال ب أو كقانة وبا نفام أو مكالم جساتفية يارو فو ناكم الما كل 
من فهم المخاطبين لها بشكل جيد وفعال. 

وإذا كس الدين :دان ومنالتة .غير مقهومة أو خين واطيفة فلا يعدم أن 
يستعمل أسلوب التكرار بنفس التعبير» أو بتعابير مرادفة أخرى» فإن 
التكران عفنا تحمر ؟ لأن المهم أن يتأكد من صحة وسهولة ووضوح فكرته 
ووصولبا إلى العاملين بشكل جيد ودقيق»؛ وإلا فإن فق المقضعي ذا 
فلن دين رمك أن يتعامل مع أطراف عدة في مناطق بعدة وفاسعة أن 
يعتمد على أسلوب واحد في التفاهم. 

هذا بشكل عام» وبشكل خاص فيمكن أن نقول: إِنْ عقد الاجتماعات 
المستمرة وجمع الأطراف المعنية هو من أفضل الأساليب نجاحاً في إشراك 
الآخرين وإسهامهم في الأفكار والقرارات» فمن خلال الاجتماعات يتمكن 
المدير من معالجة المواضيع المهمة بعمق وموضوعية وإحاطة بالإيجابيات 
والسلبيات» كما يشعر الآخرين بالمزيد من الثقة والتعاون والرضا؛ لأن 
الاجتماع فرصة سانحة لإبداء الاقتراحات2» أو الانتقادات والعتاب 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية ااا 0 
والتتقيس 6 كاه وم رافق إينا اهنيد الراقق أو التالاحه 
العاطفي ؛ لذا إن كن الصوورئ عد ان نعرف نوع الاجتماع قبل تحديد 
موعد عقده» فإنْ الاجتماعات على ثلاثة أقسام في الغالب» وهي : 

*» اجتماعات فكرية تنظيرية تخطيطية هدفها تنضيج الأفكار وبلورة 
الرؤى وطبخ القرار على نار هادئة في الأبعاد المختلفة للعمل. ومن الواضح 
أن الفكر يقود العمل» وكلما ارتفع مستوى المدير ومعاونيه فكريا ارتفع 
مستوى أدائهم» وازداد العمل حكمة ونجاحاء وهذا لا يحصل بلا مناقشات 
وحوارات مستمرة» وهنا تتجلى أهمية عقد المؤتمرات الدائمة في الشؤون 
المختلفة. 

** اجتماعات إدارية دائمة تتعلق بمشاركة العاملين بالأفكارء وإحاطتهم 
بالمستجدات» والتعرف على أوضاع العمل ووضع الحلول» أو تطوير 
الاساليية: وهي ف سين الوك التي تعد ضرورة إدارية لكل مؤسسة 
عي ل د 0 متعابيكا العمل مله يشعرهم فيه بالمزيد من 
التلاحم والتكاتف والارتياح النفسي» كما يعرفهم على بعضهم أكثر 
فأكثر. 

» اجتماعات طارئة تعقد في الغالب لحل مشاكل مستحدثة أو 
مستعصية : أو اتخاذ قرار سريع » أواتولقع أدواو لضاف اعاللة الدمون: 

والمللحوظ في بعض من الأحيان أن كثرة الاجتماعات قد تسبب نتائج 
فد كويطة [١‏ تعر ل كرون يا ها سيعت ا قائد نه أو لمن لبا زور اهر 
في مسيرة العمل» وهي ملاحظة جديرة بالاهتمام إن وجدت لها مصداقية ؛ 
ذلك هلا أن ترف أن الاجتماعات ضرورة إدارية لكل مؤسسة» وفي 
نفس الوقت نسعى لكي تكون واضحة الأهداف ظاهرة النتائج ؛ ولكي 


ع3 ...0.200.060 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


نتأكد من ذلك علينا أن نضمن صحة سيرها بشكل إيجابي وفعال» ومن أهم 
مظاهر صحة الاجتماعات هو ضبطها بطريقة جيدة» ويتضمن هذا في بعض 
جوانبه تحديد وقت البدء بهاء وعدم انزعاج المشتركين فيهاء وعدم سيطرة 
البعض على مجرياتها وإلغاء دور الآخرين» وعدم تسلط الفوضى ولعي 
في مجرياتهاء وهذه أمور في غاية الأهمية» وتتطلب إدارة حكيمة وفاعلة 
لقوق أنانها #بولكن امن العفاها الما راعلا وز ة ١‏ علينا أن تور 
العناصر التالية : 

١‏ أن يعرف الحاضرون ما هو سبب وجودهم في الاجتماع ولماذا 
ا ركو 

١‏ أن يدون ما دار في الاجتماع من أفكار ومقترحات بشكل واضح 
وحصي 

٠‏ تحديد الآدوار وتوزيعها بشكل مدروس وعادل. 

5 - وضع سقف زمني إجمالي لمتابعتها والتأكد من تنفيذها. 

فإنا إذا لا نلتفت إلى هذه الملاحظات فقد تصبح اجتماعاتنا قليلة الفائدة, 
الأمر الذي يضطرنا لتركها والتخلي عنهاء وهذا أمر من شأنه أن يفقد 
مصداقيتنا بين العاملين كمدراء» كما يكرس الروح التشاؤمية والإحباط بين 
الأفراد. هذا وطانا إلى أنه سوف يكلفنا المزيد من الجهد والوقت والتفكير؛ 
لأننا سنضطر لعقد اجتماعات أخرى من اجل ضبط هذا الاجتماع» أو 
ليكون البديل الأفضل في الوقت الذي كنا في غنى عنه إذا التفتنا إلى ضبط 
الاجتماع الأول بشكل جدي تحال 


و 


وتطيعا قد وكون من لاني أخياناً ات«تعظد الإدارة دين الاتماء 
المفكك باجتماع أفضل وأكمل» إلا أن المشكلة ليس في عقد الاجتماع وإنما 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية اا ااا اا 
ق التظليمة :وإدارقه _يشتكل بيد فإنا ها دما لم تعالع السينية الآسيائين الذي 
اضطرنا لتبديل الاجتماع الأول باجتماع آخر فإن المرمن قل مسري ال 
الاجتماع الثاني » وهكذا. 

كقادة التمازفد 

يتصور البعض أن كتابة التقارير عملية روتينية لا جدوى منها في تحسين 
الأوضاع الإدارية أو تطويرهاء إلا أن هذا التصور ناقص بالقياس إلى 
التتائج الكبيرة التي تعود بها التقارير على أعمال المؤسسات»؛ فإن فوائد 
التقارير ليست منحصرة في لملمة الأفكار والرؤى وأرشفة المعلومات: بل 
في اتناعه إن #طلة الدلومات فيك بنوينهها التميع»: وتكون مرجدا 
ونورا يستضاء به ؛ لأنها نتاج عقول الجميع و. وخلاصة تجاربهم: وتحدد لنا 
دائما ماذا ينبغي أن نعمل في المستقبل ؛ وماذا ين ينبغي أن نعمل الآن. 

إنها بنك من المعلومات عن الأوضاع الادارية الساكدة» كما هي خزين 
من الأفكار يعرفنا عوامل قوتناء ويميزها عن عوامل ضعفناء وهذه أمور لبا 
فد عاهريق رخات القران الأصوي» لالافه قاد التقا رون ديك اننا ووز 
مباشر وكبير في تحسين القدرة الإدارية» كما لها دور في اختصار الزمن 
والطاقات فضلا عن :دل لأنها الكبيرة علي 0 الإدارة واحترامها لاراء 
أفرادها والعاملين معها. 

وبهذا نعلم أن التقرير الناجح يتمكن أن يساهم مساهمة كبيرة ة وفعالة في 
إدارة الأعمالء خصوصا تلك البعيدة عن المدير أو مركز القرار» إلا أنَ 
النقونى اليكو زاجعا بها لم عي عض اللاصوضياف الفاقلةا» أهينها 
سهولة قراءته ووضوح عبارته؛ وقصر جمله وجامعيتها مع ذكر التأريخ , 


/” ميك سي 1 للانت تون ١‏ إذاوة المؤسنفات من التأهيل الن القياذة 
ؤيَادة فاقلعة» .ومضنانا إن الاك فان طريقة بقة تقاديم التقرير وتحضيره ا 0 
أهمية عن محتواه: فكناتها يكوة التقرير واضيعا ومعيفا ينمل على القارية 
فهمه ويكون دوره أكبر. 


القيادة والتأثير على المهارات 

كلّنا نعلم أن الإدارة لا تقتصر على شخص المدير بل تشمل جميع 
العاملين معهء فإن من الصعوبة بمكان أن نقدر على تنفيذ كل شيء 
بأنفسناء بل في كثير من الأحيان تعود الفردية على العمل بالنتائج الفاشلة: 
فقد ورد عن أمير المؤمنين تله : «من استبد برأيه زل)”2 لذلك لابد لكل 
مدير من معاونين ومستشارين وعاملين ؛ ولكي يضمن النجاح الأحسن في 
الأداء مع قلة الأزمات والمشاكل لابد وأن يستخدم أسلوب الحث والدفع 
المعنوي وبث روح الحماس والنشاط في نفوسهم» وهنا تبرز أهمية القيادة 
بشكل جدي. 

للك يمن اليل خاود الآخرين في تحقيق أهدافه عليه أن يوم بدور 
القائدي قافن الواد ضح أن العمل لابد له من رأس يتشخص ويتقوم به: 
إلا أن الرأس كلما كان أكثر واقعية وقدرة كان أقدر على جمع الآخرين إلى 
لوائه» ويضم دوره إلى أدوارهم في تحقيق الأهداف ؛ إذ لا يمكن للمدير أن 
يترك العمل إلى الآخرين ويتنحى جانبا عنه؛ كما ليس من الصحيح أن 
يتغرد بالأموق ويجعل كل شيء على عاتقه ويهمش أدوار الآخرين» أو 
دنهم خصيا ؛ ولكي يكون المدير قائداً عليه أن يوازن بين الأعمال 


.١١1 الغرر: ص/ا؟١”7 رقم‎ )١( 


الباب الثالث: اللأعمال الجماعية 1 01211 اا 
الواجب على الجماغة اجام يها تلك الواس عليه ؛ إذ من الواضح أن 
نوين الملاين قاين أدوار العاملين معه ؛ لأنه رأس العمل» فينبغي أن يأخذ 
فون الراس.ق الوظيقة أيضاه :وذون الراس تلهس فى التفكير والتخطيط 
والرقابة والإشراف لا التدخل في كل شاردة أو واردة في العمل. 

إِنْ توزيع الأدوار بشكل جيد وفسح المجال للآخرين في ممارسة أدوارهم 
يتطلب من المدير اهتماما أكثر في : 

التنظيم العادل والحازم للآدوار وتوزيعها. 

0 . كسب ثقة العاملين معه» وبث روح الرضا والمحبة بينهم. 

7 دفع الآخرين للعمل بطريقة جدية. 

: د شدهم المستمر للأهداف المطلوبة. 

فإن المدير الذي يمتلك هذه الصفات تصبح الإدارة بيده 0 نا 
0 وسيتمكن من تحقيق انتصارات كبيرة في فترة قياسية. 


الحث والتشجيع 

الاشلك أن قوة العمل بقوه القافيين عليدةه و اول «نقطة قوق كل انعد 
منا هي روحه ومعنوياته» ولكي يحتفظ المدير بمستوى ناجح من الأداء عليه 
أن يبعث الحماس دائماً في نفوس معاونيه» وهناك دوافع تساهم مساهمة 
كبيرة في دفع العاملين نحو العمل ينبغي على كل مدير الالتفات إليهاء 
أهمها : 

١‏ إشعارهم بأنهم جزء من الكل » وأن العمل منهم وإليهم. 

؟ - إشعارهم بأن المشاركة في العمل ثم الأداء الأحسن يضمن أهدافهم 
الشتخصية ايفنا: 
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؟'- ويبقى لطريقة المعاملة بين المدير وبين زملائه التأثير العميق في نفوسهم 
ودفعهم على العمل بجد ومثابرة. 

حخنياة اتاج الاورقع:قان وهو ة الانسافة إن العيعر ومن تاجات 
المادية أمر يقرب إلى الشعار منه إلى الواقع ؛ إذ إن ضرورات الحياة تلح على 
الإنسان في الكثير من الحاجات» وتتطلب منه إشباعهاء ومن الصعب في 
الغاليع فلي الفادل ادو أن عن محقعه بك عرد كما مين آداء 
داق العدل + ذلك إن من الضرورى .على الاداوة أن توف اتات 
المادية للعامل الجيد ؛ لكي تضمن منه أداء أفضل أيضاً. 

ولا ننسى أنْ الحاجات المادية إذا لم تشبع قد تجر الأفراد المخلصين أحيانا 
إلى طرق لا تعد مقبولة؛ ابا حرم ا الريه من الا . وعليه فإن 
قذؤة المزين تعجلى بوطتوعاق اسك أقراده رويهيا وعسليا :هناك خطوات 
يمكن أن تعينه على تحقيق ذلك. 

منها: عندما يوزع الأدوار ينبغي أن يلقي مهمة الدور على عاتق صاحبه 
بلا تدخل منه سوى التوجيه والإرشاد. 

ومنها: منح الآخرين الحرية الكافية لكي يعملوا على طريقتهم» 
ويجتهدوا في تنفيذها ما دامت لا تضر بالاتجاه العام. 

ومنها: التقدير والثناء والاشادة بالصفات الايجابية عند العاملين, 
والسعي لنشرها بين الآخرين» وتقدير النجاحات. فبالرغم من أن النجاح 
يستحق أن بمدح ويذكر بنفسه دائما إلآّ أن ذكره احكل اص سن جل اتير 
بين الأفراد يزيده احتراماً وتقديراء كما يزيد المؤسسة تماسكا؛ فضلاً من 
دس الأسوة الحسنة بين العاملين» وبعد كل ذلك يبقى للمدير دور هام آخر 
أفيها يتلخص ف مراقبة نشاطات العاملين ودواذ فع نشاطهم», ومراقبة 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية ا 0001 ا 
التصرفات السيئة كالاستياء والنفور والإحباط واللامبالاة وسوء الظن» 
والاهتمام لإزالتها بالتوجيه الإيجابي» وزرع الثقة والاطمئنان والتربية 
الحسنةء وإبداء الاهتمام بالأعمال المنوطة بالعاملين» وتشجيعهم 
وتذكيرهم بأن ف نو ريو عر قن عم راصي الغا 6 وود 
تسيير عجلة العمل إلى الأمام وبالتالي فإن ما عروكو به يمستحق الور 
فين و سم ا ان ل ا 
في أعماله وقراراته ما دام. اتخذها بعد دراسة ومشاورة وتمحيص, فإن 
مقتضى احترام المستشارين وإشعارهم بالرضًا وأهمية الدور المنوط به 
يوجب على المدير الناجح التقيد به. 

ومن هذا نعلم أن معاملة الآخرين بالتي هي أحسن والتأكد من أنهم 
يجيدون ما يقومون به والاهتمام بهم وبأعمالبم من أفضل الطرق لحفظ 
رودا قماب افو تتباتين قو العمل 

التربية والترشيد 

يبقى الدور الأكبر الذي ينبغي أن يلتزم به المدير الناجح هو التربية 
والتنمية المستمرتان للكفاءات والطاقات الإدارية» فإِنْ ديمومة العمل 
الإداري وضمان الأداء الأحسن وتطوير الأهداف والأساليب يتوقف بشكل 
فعال على الدماء الجديدة والطاقات النامية فيه» وحيث إِنْ الطاقات لا تأتي 
من العدم» بل بحاجة إلى عمليات تربية وتطوير مستمرء فإن أفضل طريقة 
لضمان الطاقة الأفضل والخبرة الأكفأ هي إبرازها من العمل ذاته» فإِنْ بعد 
تولي الأفراد للأدوار منذ البدء وتناميهم مع تناميها بشكل تدريجي وناشط 
يجعلهم أكثر قدرة على تولي الأدوار الأهم شيئا فشيعا 000 بمنزلة الطبخ 
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على نار هادئة. 

إذا أول خطوة في التربية تقوم على أساس توزيع الأدوار وإيكالها إليهم: 
ثم من بعد ذلك يأتي دور الإسهام والمشاركة في بعض القرارات المهمة» ثم 
المشاركة في تنفيذهاء ثم يأتي في آخر المطاف دور التفويض. 

فإن تفويض الأدوار الإدارية للآخرين يسهل على المدير تنفيذ الكثير من 
الأعمال وبنجاح باهر ؛ لأن التمريغ والتخصص للأفراد يزيد من حسن 
الآداء كما يخلي المدير الكثير من المسؤوليات التي تعينه للتفرغ إلى الأهم» أو 
التخطيط والمتابعة الأفضل» وفي نفس الوقت يوفر له المزيد من المعاونين 
والمساعدين الذين يتربون نحت إشرافه ورعايته؛ وهو أمر يعود عليه بالكثير 
من المدراء في وقت قياسيء إلا أن من الواضح أنْ هذا يتطلب منه إبداء الثقة 
بالآخرين» وتحميلهم للمسؤولية بشكل واقعي وفعال» وتحديد نوع العمل 
المطلوب منهم » وما هي الأهداف المرجوة؟. 

ولكي نسهل عملية التفويض علينا أن نقوم بتقسيم الأعمال إلى مهام 
لاك أساسيةة هي : 

١‏ - المهام التي يتوجب علينا حتماً تفويضها للآخرين. 

١‏ المهام التي يفترض تفويضها إلى الآخرين ولا زالت بأيدينا. 

المهام التي تحتاج إلى إعداد من أجل تفويضها في المستقبل ؟ | 

كلق اللاور أكين كان شعورة اقرف هو تتويقة أكيو ركاه إل انا 
عملنا ببعض الخطوات سنجد أنْ ذلك سهل أيضاء والخطوات هي : 

أذ فاكد: أولة مو تتقدرة: الأفراه الذون الرين. فتويضن الدون اله 
وإمكانيتهم على القيام بالدور بشكل مرض» ونتأكد من أنهم يجيدون ما 
يفعلونه ولو نسبيا؛ لأن الحد الأمثل في الغالب متعذر الرقابة والإشراف 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 1 ا 


لزيادة مهاراتهم المستمرة حتى نهيؤهم للدور: ونعدهم للعسة ولي 
ولإسهامهم شيئا فشيئا في الدور كي يتدرجوا معه في النمو والتطور, ولنعلم 
للها أن تقو رست لذ و] ربو لو وا كاذ لبا هلين ونا لها وكين يعكفا لوكي ل 
للتخطيط والتنظيم والتطوير ما يجعل الإدارة عملية سهلة ويسيرة. 
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تكامل العمل المؤسسي من الولادة الى القيادة 


لا يكفي أن يهتم العاملون بإقامة المؤسسات أو توفير عناصرها ويتركوا 
الحبل على الغارب لتجري بها الريح حيثما تشتهي لا كما تشتهي السفن؛ 
7" من العمل على توفير عناصر الوجود وعناصر الاستمرار والبقاء 
حلى انلصي الؤمسةمؤسيية فائمةء :العمل قيها مؤسسيا يعتينيا. 

وأهم شيء في 1 عات أن يهتم القائمون في الحفاظ عليها وترسيخ 
جذورها لكي تبقى تؤتي أكلها كل حين بإذن ريها. إن عطاءها يظهر في 
ديمومتها وبقائهاء كما أن قدرة القائمين عليها تظهر في إبقائها قوية راسخة 
لا تهزها العواصف» ولا تزيلها القواصف. 

لمك أن الكنين هف اصعات الوسيالة» بعانوة ع زات قا 
وصعبة ابتداء من حسن الإدارة إلى قوة لدعم إلى تعاطف الناس؛ إلى 
التأثير على الرأي العام» إلى غير ذلك» إلا أنه لكا ارايت . 
والتي يغفل عنها في الغالب مع إنها تأتي في الصف الأول من الأولويات ‏ 
حل الس ا مي سام 

لعل بعض الرجال لبم دور كبير في التأسيس» ويجزيهم ربهم لأنهم 
حظوا بهذا التوفيق» فأقاموا وأسسواء وهناك رجال يجزيهم ربهم أيضا 
لأنهم مشوا ومضوا وعملواء وهناك رجال ربما سيكون جزاؤهم أكبر لأنهم 


الياب الثالث: الأعمال الجماعية 0000 .0 
حاظ وا .على القمل اتن عشراك بز عقاف المفوه نان من الرامع أن 
مثل هذه امعط الصدقات حار التي مادامت قائمة» فهي تنتج 
ماديا ومعنويا لصالح العاملين فيها فضلاً عن الآخرين. . وفي هذه الفرصة نجد 
من الضروري يحث المؤسسات من حيث عناصر البقاء ومعرقلاته؛ 


ونتعرض إليها عبر الأمور التالية : 


الأمرالآأول: مراحل تكامل المؤسسات 

ِنْ المؤسسات كالأفراد تمر بمراحل ثمو تدريجية إذا قطعتها بشكل طبيعي 
ومقوا نين تكون أقوى تانر بو فيض على العاف ومقاونة" الصحوياقة إن 
الطفرة والقفزة ونحوهما في النمو قد يتصور في بادئ الأمر أنها انتتصار كبير 
]هر للا روأة لك عا بترو زاتما يد روقك بسعاك :| لييح نقد ينين ألا ريك 
أفضل المراحل لبعض عباده لبلوغهم الرشد الكافي والنضج اللازم في العقل 
والروح والعمل» كما قال سبحانه : :3 وَلْمَابلمَ أسْدَّه: َايسَهُ حَكَمَاوَعِلْمَا 1 '. 

والأعمال الجماعية أيضا ينبغي أن تقطع أشواطا لبلوغ هذه الغاية؛ 
وهناك مراحل متكاملة ينبغي أن تقطعها المؤسسات حتى تصل إلى مرحلة 
القمة كما في الأفراد» ولكن بفارق أن المؤسسات بما أنها تقوم بالجماعة 
والتكتلات فيمكن أن تختصر المسافات الطويلة التى يقطعها الإنسان بمفرده 
في فترة قياسية» وهنا تتجلى أهمية التكتلات والتجمعات والأعمال القائمة 
على الجماعة والشورى» حيث إن ثمارها أعم وأفضل بالقياس إلى الأعمال 
ارون 

وهناك أربع مراحل لابد لكل مؤسسة أو جماعة أن تراعيها في هذا 


.77 سورة القصص: الآية‎ )١( 
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الببيل نوفي* 

١‏ مرحلة البقاء على قيد الحياة» من الواضح أن كل عمل مبتلى 
بالآأزمات والمشاكل التي تهدده بالضعف أو بالموت» والعبء الأساسي أولا 
بيقع على أصحابه» ويتمثل في كيفية مواجهة تحديات البقاء ومعالجتها 
بنجاح» وهذه مشكلة حقيقية تعاني منها الحكومات والدول والمنظمات 
العالمية باححاب ولاك الاقتصادية والإعلامية؛ وعيق ذلك؛ فكيف 
بالمؤسسات الأخرى التي قد تكون أضعف منها قوة ودعماً. 

؟ ‏ مرحلة النمو» فإن من الواضح أن تجاوز مرحلة البقاء وحده غير 
كاف لإعطاء المؤسسة دورا ناجحا ما لم تبداً بالمسير باتجاه النمو والصعودء 
فالتنظيمات والمؤسسات كالطفل ثتماماء فان الطفل يولد عاجزا ومعتمدا 
اعتتمادا كليا على أبويه حتى يستطيع العيشء إلا أنه ينبغي أن ينمو ويصلب 
عوده ويصبح أكثر استقلالا بذاته» وأقل اعتمادا على غيره حتى يأخذ 
استقلاله الكامل» فيقف على قدميه بقوة وجدارة» ومراحل نمو المؤسسات 
أيه كذلك: 

صحيح أنها ف مرحلة الولادة تبدأ معتمدة على اليم رديار من 
508 والقدرة» وهذا أمر طبيعي في بادئ الأمر إلآ أنه يعد نقصا كبيرا 
حا ص لا والاستمرار إذا ظل هذا الاعتماد قائماً على 
طول الوقكية الذك فن اوور «التاكمين .عليه أن تاخنوا طريقهم إلى 
الصعود والنمو بعد تجاوز أخطار الفشل بالاعتماد على أنفسهم شيئا فشيئا 
حتى يصلوا إلى المراحل الأقوى والأبلغ في الاستقلال الذاتي الذي يعطيهم 
قوة على قوة» ويزيد من استقلالهم في الرأي والقرار أيضا. على ذلك فإن 
مشكلة المؤسسات لن تستمر في صورة الصراع والتحدي من أجل الحياة؛ 


البياب الثالث: الأعمال الجماعية ا 00001 اا 


بل ستأخذ شكلا جديداً بمرور الوقت هو الصراع والتحدي من أجل النمو. 
"" - مرحلة الاستقرار» وهي مرحلة مهمة جدا في حياة كل مؤسسة 
وحناعة د لأنها تقلليه تافر قذوات غالنةا دو الدكية و اخرة روا امات 
ايد ا ا وي 
وتسندها وتتعاطى معها ا ا ونعنى بالاستقرار الاحتفاظ بمستوى جيد 
من النمو يكفل الثبات» ويضمن الاستقرار للمؤسسة في مواجهة أية هزة أو 
تقلب سياسي أو اقتصادي أو اجتماعي, 20 
وتضهينا أكيدا من العاملين على النجاح» ولولاه سيكون الفشل هو 
لسن 
وبا حك تومل الالسريرسي» اراس عاك فصل من الفجلج إن 
النجاح» اع إن افتقران االؤسيدة عبن ومو عن ودقعها وانه إلى عارلة 
بلوغ الممتوياف الاغعلن من الاستقرارء وهكذا تدعم المؤسسة استقرارها 
دون فتور أو تراجع ؛ لأن الوقوقك هلق مويكلة من لشو معناء الموظ :إل 
الأسف قا فنعا تدان طبيعة لويم نؤدي إلى التفكك والفساد الداخلي 
الذي يعم ليشمل الدوائر الأوسع» وبعكسه الحركة والنشاط والحفاظ على 
الفدة: والتماين وال م فادها" فى تقانها" أذ تفط بعيوية افوقو 
المؤوسسة وقدرتها على النجاح» ولا تنسى المثل الذي يقوله الناس: إن الماء 
الراكد يتعفن والماء الجاري عذب ومعتصم بذاته عن الأوساخ والملوثات. 
مرحلة القيادة الرائدة وي آخر مرحلة من دور حياة المؤسسات» 
ونعني أن تأخذ المؤسسة دورا قياديا رائداً في مجالاتها وأنشطتهاء فتصبح 
عاملا مؤثرا في امجتمع بصفة عامة: فتؤثر في قيادة الرأي العام وفي قرار 
المجتمع أو القوى الفاعلة فيه» وتقود المجموع إلى الأهداف العليا التي يطمح 
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طيدا لاشلكء ان لكل سزيمية دور نان القسافة إلا إن ادا ليبقتو 
الطموح الأخير الذي تسعى إليه المؤسسات القوية ؛ لوجود ما هو أفضل 
منهء وهو دور القيادة الرائدة الذي يمتلك زمام الأمر بحكمة وقدرة وكفاءة 
حتى يفرض نفسه واحترامه وهيبته على الجميع بما يمنع من تجاوزه أو 
إهماله» ويتجاوز أن يكون نسخة ثانية في البلدء ولا يمتاز عن غيره 
بمؤهلات القيادة العالية ليصبح المرجع الطبيعي والواقعي الذي يستقي منه 
الجميع بقوته وجدارته وحكمتهء ويركنون إليه في الآلام والآمال. وطبعا 
هذا يتطلب من العاملين المزيد من التعقل والواقعية والإانصاف وحسن 
داقو ةنوالا يفاد واالكناهيداف الطويلة و حتعافيالأساد» للآن القاين اليس كن 
السهل أن يسلموا زمام أمؤوقه إل لمن يجدونه ديم بذللقم كها.أن 
المنافسين والخصوم لا يقرون بقوة حليفهم إلا إذا أيقنوا بقوته ومهارته, 
وهو ما يعبر عنه في علم الإدارة ب «١‏ حبس الأداء). 

ونحن في كل هذه المراحل بحاجة اي ا ل 
والتماسك والنمو المتزايد2» ولولا ذلك فإن العد التنازلي يبدأ تدريجيا 
وبشكل غير محسوس حتى إذا تفاقم ينهار العمل بشكل لا يقبل الحل ؛ ولذا 
ورد في الحديث عنهم طييام : «من لم ير الزيادة في نفسه فهو إلى نقصان)'' 


الأمرالثانى: تحسين مستوى الأداء 
أهم شيء في الحفاظ على مستوى جيد من الأداء والتنفيذ روحيا وعمليا 
هق اليدفة: فانا لو تطعا أن تعن كل اقره هن آذراق الجماعة بأهى: 


)١(‏ الأحكام الفقهية المذكورة في الكتاب موافقة لمشهور الفقهاء. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 000 
الأداء وأهمية الإتقان والجودة لديه لما يترتب عليه من آثار ومنافع تعود على 
فيخصية الترن يوقكميه بغالا عاذ كرون قن سناغرنا على اقالميف 
العمل وحققنا آأهم عناص بقاء المؤسسة ودعومتها» فإن المؤسسة :ليست 
مركزا أو بناية مكونة من طبقات أو غرف ودوائر وإن كانت هذه مهمة» بل 
المؤسسة الحقيقية في واقعها وتماسكها ونظامها ودورها العملي وتواجدها بي 
الساحة وتأثيرها. 

موق عضن كلا الإدارة أن الأداء مقياس لقدرة الفرد على تأدية عمله 
في الحاضر» وكاحتخاصبى ع وى ره وتظووه ورقيه قاذ #اززلاف عب 
على كل فرد أن 55 اا لآدائه في العمل ؛ لا لأن إجادة الأداء 
شيء مفروض عليه من فوق» وانهنا لارتباط الإتقان والحودة في عمله 
بمستقبله الشخصي والوظيفي» كما يرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بأهم 
اللاحعايت الاسامية: له وهي الحاجة إلى الاستقرار في العمل ؛ 1 انا أ 
تحقيق الآمال والطموحات. 

ومن الواضح أن الاستقرار العملي لا يناله من يعجز عن الأداء أو يقصر 
نيذه واللشرعاى اكفى | لوسيافه ان فنحة الآداء المتقان تظير تسينها نات 
العمل بعجز ماء أو يرقى إلى مستويات أعلى بحيث يحتاج إلى كفاءات أعلى 
تمقاراك أرقىه افإن ين اميل الانضناء عن الأفراد الذية :ل طون 
قوع بعال نين الآذاء كهيد لسيحود الاأفظ ابه بو االأنكى من للك أن الرد 
الذي يخرج من هذه الحالات لعدم كفاءته لا يحصل على فرص عمل جديدة 
إلا بأدنى المستويات ؛ وذلك للتجربة الناقصة أو الفاشلة التي خاضها في 
عملة الشابق .. .وهذة «ممالة. مق .شانها "أن تيدف العامليق: بالأخطاز 
المستقبلية ؛ لذا ينبغي التفكير دائما بمهارات الأفراد لدى تأسيس العمل 
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والتخطيط المستمر لتربية المهارات والكفاءات؛ لكيلا تصاب المؤسسات 
بالعجز أو التراجع كما نضمن مستوى جيد من العمل والإنجاز. 

ويوعز العديد من علماء الاقتصاد سبب عر المؤوسسات القائمة على 
الأنظمة الرأسمالية الحرة بالقياس إلى المؤسسات المحكومة بالنهج الفردي 
المستبد كما في دول العالم الثالث ونحوها إلى انعدام الأنظمة الموحدة في 
حوافز العمل والإنتاج بأشكالبا المادية والمعنوية, فإن من الواضح أن ف 
المؤسسات الحرة غير النمطية الجامدة يشعر كل فرد بأهمية أدائه» كما يجد 
أبواب الفرص مفتوحة أمام ناظريه لبذل المزيد من أجل الرقي والتطور. 

وهذه مسألة جوهرية في التطور والرقي لدى كل مؤسسة تحسين مستوى 
الأداء ورفع مستوى الأفراد لتفهم أدوارهم وإيجاد الطموح فيهم للترشيد 
والتكامل, 5006 وَأ مشاكل الحياة وهموم العمل وترهلات الإنسان 
كلما قادىيه :الحم من شاتها أن تعرقل هشيرة الاتسان »وفيت :فيه الأمل 
والقعون والئقة للوصضوك إن الأنظيل 4 الاقى الذى تطاتي من القاكمية ناكف 
إيقاد جذوة الأمل والحماس في الأفراد للقضاء على عوارض الجمود 
والموت في المؤسسة. 

ويقول خبراء الدول والحكومات بضرورة تبديل الكثير من الكوادر 
والكفاءات في الأجهزة الإدارية والحكومية للدولة» سواء برفع الدول إلى 
الاستشارات» أو تغيير المواقع إلى مواقع تناسب لمعي سه 
قانها محر ينها والناقاضها ومحس إداراتها ؛ لأن الكادر القديم على الرغم 
من مهارته وكثرة تجاربه وحكمته وخبرويته الذي لا غنى عنها للمجتمع إلآ 
أنه يبقى مستوى العمل وحوافزه وجودة الأداء متوقفا على روح جديدة 
وقلب مفعم بالأمل والطموحات ؛ لذا فإن الأفضل هو الجمع بين خبروية 
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الكبار وحيوية الشباب للحفاظ على مستوى جيد من المهارة في الأداء مع 
قوة وحماس ونشاط»ء وبذلك تضمن إيجابيات كلا القوتين» والمؤسسات 
العاملة لا تقل عن الدول في هذا الشأن. 

فخلاف الحكمة بل والأخلاق وربما الدين الاستغناء عن الكبار والقدامى 
فنا عزن اضرا الناحية عن فقدائهم كخبرات وقدرات حقيقية راسخحة, 
كبا لسورهة الحكبة الاعتماد على ختروية الكا نيلا جذت طافات السيات 
وروحهم المتدفقة في التنفيذ؛ لأن كل واحد منهما بمعزل عن الآخر نقص 
إما في التنفيذ أو في التفكيرء والحل الأمثل هو الجمع بينهماء وهنا تكمن 
أهيلة لاف الغنونة: :و الخد واه الما عيقام :فان الؤداوة اللسافعية تقد أن 
تضم الكبار إلى الشباب في التخطيط والعمل» كما يمكن أن تجعل الإشراف 
للكبار والتنفيذ للشباب مع مشورة ومراجعة كل مؤسسة حسب ظروفها 
وأوضاعها الخاصة؛ أما الركون إلى أحد الجناحين وترك الجناح الآخر فإنه 
يهدد المؤسسات بالفشل والانقسامات الداخلية ثم الضعف والانتهاء. 

الأمرالثالث: عقلنة الأهداف 

إن كل مؤسسة بحاجة إلى نوعين من الأهداف حتى تتماسك وتقوى على 
البقاء مع مستوى جيد من النهوض والتكامل» هما: الأهداف الفلسفية أو 
ما يسمى بالاستراتيجيات والأهداف العملية أو ما يسمى بالتكتيكات, 
وهذه مسألة تتعرض لبا كل مؤسسة» والفرق بينهما كبير. 

مثلا : أن المبدف من التعليم الجامعي قد يكون نينا إذا قلنا: أن 
المدف هو إعداد ار م والمثقه القادر على خدمة بلاده» وقد 
يكون تكتيكياً يدانا إذا قلنا: إن البدف من التعليم الجامعي هو إعداد فئة 


1" ملعاو ا سوط مدنو ندل إقازة الفؤمسنات من التأهيل اثئ القيادة 


متخصصة في الحاسبات الإلكترونية واستخدامها في الدوائر والمؤسسات» 


وفئة رابعة لسد الفراغات في المستشفيات» وهكذا. 

ومن الواضح أن التعريف الأول تعريف فلسفي لا يفيدنا اليوم من قريب 
الآ أنه على الدق. التحيد أمن مهم «وشتقى العمل عليه"لأجل توفير. بيننا 
التعريف الثاني فإنه تعريف عملي ينفعنا اليوم» وهذا البدف هو الذي ينظر 
إليه في الغالب لدى العاملين لأنه أمر واضح الحدود والمعالم» كما أنه يمكن 
أن يخضع لمقياس معلوم للنجاح والفشل» بخلاف الأول فإنه في الغالب 
فضفاض ولا يخضع لمقياس محدد يوصلنا إلى النجاح والفشل فيه» لكن 
المشكلة أنه لابد من وجوده بينا ؛ لنحافظ على مستوى عال من التطلع 
والطموح» كما نقضي على الترهل والكسل ؛ لأن الأهداف القريبة قد 
تتحقق » وبعد التحقق قد تعود بنا إلى التراجع ما لم نجد هناك أهدافاً أخرى 
الع تبععقا للوصول: النهاة» خصوصا وان الغارة الأسمى .ل النياة هي 
وصول الإنسان إلى أسمى مراقي الكمال والإنسانية. 

وينبغي أن يكون السعي كون الأهداف الاستراتيجية مهمة وناضجة حتى 
تؤدي إلى المزيد من الفوائد والآثار» ومشكلة عدم وجود المقياس في 
الأهداف الكبيرة لا ينبغي أن تكون عائقاً للسعي وراءها ؛ لأنها مهما كانت 
يبقى مقياس النجاح والفشل لدى كل فرد هو نفسه» والإنسان على نفسه 
بصيرة» وقادر على أن يحكم على نفسه في أنه نجح في مشواره أو فشل» 
وعلى أسوأ الحالات فإن مستوى أداء الفرد وانعكاس تجاربه العملية هو 
المقياس الأخير الذي يعطي نتائج ملموسة لمستوى الأداء ومستوى الفرد. 
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الأمر الرابع: إزالة الموانع والمعرقالات 

طبعاً هناك موانع عديدة تهدد استمرار المؤوسسات» وقد تحدثنا باه 
بعضهاء إلا أننا الآن نستعرض أهم مرض يصيب العاملين غالبا ويهدد 
العمل المؤسسي ألا وهو الإحباط ؛ لأنه يخذل الإنسان في أشد الأوقات 
حاجة إلى الصمود والصبر. 

والدوافع والأسباب التي ينشأ منها الشعور بالإحباط كثير ةوقك رآيتا 
العلدية يفن : الأفراه الذزى واقغوا و هه الشكلة فضيوا لأنفسهم وللآخرين 
المزيد من الخسائر» ومن هنا نعلم أن حالة الإحباط من أهم العناصر عرقلة 
لمسيرة الأعمال والمؤسسات» وينشأ الإحباط في الغالب من أحد عاملين : 

. الفشل في تحقيق الأهداف‎ )١ 

؟) الانتصارات الناقصة . 

إذا فشل الفرد في تحقيق أهدافه قد لا يكون لخطأ في إدراكه لتلك 
الأهداف أو للطرق والوسائل التي عب تاها لسقنياه نا لوجود 
غائق أو كدة عوائق لاتوكنة السيظرة عليها فرها يتين العائق عور وانكد 
لديه مؤداه أنه مهما بذل من جهد لتحقيق هدف ما فإنه سيفشل حتما في 
تحقيقه2» ويزداد هذا الشعور إذا قارن أداءه مع أداء الآخرين, فإنه قد 
يستعظم أداءهم ويبالغ في إكبارهم ؛ فيتولد عنده شعور بالدونية تجاههم؛ 
فينتابه إحساس بالهزيمة والنقص هما قد يسبب له عقدة نفسية يطلق عليها في 
الغالب اسم «الإحباط الداخلي». 

وأما إذا كانت هذه العوائق ناتجة عن وجود لوائح وقوانين أو نظام لا 
يمكن تغييره» أو كانت موضوعة بمعرفة الآخرين وحكمتهم كالرؤساء 
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والآباء ومراكز القرارء فإن الإحباط الذي يصاب به هذه المرة يطلق عليه 
«الإحباط الخارجي» فينتابه 0 الصرو وجفاء العلاقات والعزلة 
الاجتماعية» فيأخذ بالاعتزال شيعا فشيعاً: ويضبح دوره عامشياً بلا تفاؤل 
ولا فاعلية ولا تأثير؛ لذا ينبغي التنفيس عن الإحباط في أي وقت نجده 
مناسبا لذلك لتخفيف آثاره» إلا أنه ينبغي أن نعرف أن التنفيس لا يمكن أن 
يكون هو الحل الناجح للتغلب على الإحباط» وإنما الحل الصحيح هو 
ففيق: التنا والوصول إلى الاحدافه ولق السية» خصوها إذا جه 
النجاح مع توقعات الفرد نفسه. 

نفك كوقفب الفسور:بالاحاط .غلى العواتق التعدوة إل أن عضن 
الأحيان تتاب الفرد عرو اط يه مراع خا رح ونو اباي اتشدعفةا 
الشعور حينما يجد أن الأهداف التي حققها لم تكن هي التي يتوقعها أو 
يطمح إليهاء وبالتالي فإن الإحباط لا ينشأ من الفشل فقط» بل قد ينشأ من 
النجاح الناقص أو المخالف للتوقعات» فإذا كانت توقعات الفرد أو ما يتوقع 
منه أن يحققه عالية فإن وجود العوائق التي تحول دون تحقيقه لأهدافه تصيبه 
بالإحباط دون شكء أما إذا كانت هذه التوقعات معقولة أو متوسطة أو 
قميو: يحيانا جردا قاد هلاه لعو انق اله تنك جعانا ينه دن تق أهزافة 
غالباً» بل تصبح قوة دافعة على العمل وإثارة المزيد من الحيوية والحماس في 


نفوس الأفراد. 
اناكم 0 قاقلاة ادعب على الرنقين أذ 
ا يصع اد هداف عملية ‏ ليس بإمكان المرؤوس 


بلوغهاء كما أن الرئيميس يجب ! يعد أفراده لتوقع مواجهة المصاعب ف 
عل كو أعدائيم عن عع ردن قيروي الذدن ان التعاط دهده 
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سرهم العف مثالا دعوب أكتورى شيف قال خق أن القيادة لصن 
العسكرية كانت لبا توقعاتها 'فيما يتعلق بالخسائر البشرية والتي. قدرت 
بحوالي ثلث الجيش المصري على أحسن الفروض في حين كانت توقعات 
القيادة الصهيونية لخسائرها البشرية في حالة اندلاع الحرب أقل من ذلك 
بكثير» وانتهت المعارك بخسائر بشرية تكاد تكون متعادلة لكلا الطرفين 
بالقياس إلى حساباتهماء ففي حين نظرت القيادة المصرية إلى هذه الخسائر 
كدليل نجاح عظيم بالقياس إلى المكاسب والنجاحات التي تحققت من جراء 
عمليات العبور واقتحام خط بارليف والسيطرة على شرق القناة نظرت 
القيادة الصهيونية إلى خسائرها البشرية على أنها دليل فشل ذريع ؛ وذلك 
لاختلاف توقعات كل قيادة لخسائرهاء وهذه مسألة مطردة وعامة تجري في 
كل الكيانات والتجمعات والمؤسسات. 

إذا يجب أن تحسب الأهداف دائما بشكل منطقي ومتوازن لكيلا نقع في 
مطاف :الأحاظ:.والفشر» قلسن بذاتها: رصانت الآقراة بالاسياط: في 
الفشل» بل قد يصابون بالإحباط نتيجة المكاسب غير المتوقعة. وهذا ما 
يدعونا دائما إلى الواقعية والصراحة ووضع الحسابات لكل شيء: وإلاّ فإن 
النتائج ستكون وخيمة. 

ما يسيبه اللإحباط من نتائج 

هناك مظاهر عديدة للإحباط تتجلى في سلوك الأفراد ؛ إذ ليس هناك رد 
فعل واحد أو نمطي؛ لذلك بل تتدخل صفات الفرد ومستوى فهمه 
وعاطفيته وتعقله في رد الفعل المعكوس عن ذلكء إلآ أن أبرز مظاهر 
الإحباط تظهر في عدة مواقف منها ما يلي : 
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١‏ الانسحاب» وهو يتضمن اعترافاً باطنياً من الفرد بإحجامه عن تحقيق 
اعذانه تستحعيه عق زفقت كلياب قدا تفلن مانن ماف الافيييات 
فيكف عن العمل الجاد» كما تجده متشائما أو منعدم الأمل والطموح ؛ لأنه 
يرى العمل الجاد لن يؤدي إلى النتيجة بأي حال من الأحوال؛ لأنه أقل 
تين سائيه نري وا فنأتسي سن ل ل د 
لانعدام الإمكانات والآليات إلى غير ذلك من التصورات التي قد تصح وقد 
لا تصحء ونضرب لذلك مثالين هما : 

» طلاب المدارس في الاعداديات والجامعات في الدول المتخلفة والنامية 
غالبا ما يخامرهم شعور بالإحباط بعدم جدوى الدراسة أو التفوق 2 
مراحل الدراسة» لشعورهم الباطني بعدم وجود الآليات الكافية لاستيعاب 
خبراتهم في المستقبل حسبما يطمحون ويتوقعون» وهذا أحد الأسباب التي 
يوعز إليها سبب التأخر العلمي والتقنى في هذه الدول» وبالتالي التأخر 
الحضارئ:فيها: فإن قلة:فرضن العمل .وق بعضها تكاد تكون محدومة - أو 
انعدام التقدير الكافي للكفاءات أو قلة فرص الإبداع بمنع الطلبة من الجدية 
الأكثر لتحقيق الأمل المنشودء ومن الواضح أن البلد يقوم على كفاءاته 
وقيزانة اذا كاك بغر اتازاقضة أو ساجوةفإن ذلك وسكي على نايك 
جحالات الحياة. 

جا كرف لبوق النؤل البقفيرة حمما تفل ىمد تفحيات 
الغوار» ويكون رد الفعل لديها نتيجة للإنحباط الذى يصيبها أن تستحب من 
الأراضي المستعمرة. 

؟ ‏ التراجع» ويعني النكوص إلى الوراء والسلوك بطريقة تتسم بعدم 
النضح. 
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٠‏ التناسي» بمعنى أن يتغاضى الفرد عن المشكلة التي يواجهها ويطويها 
في منطقة اللاشعورء .وهو يتضمن البزئة الساحقة إلا لله يتغافل عن 
المسألة أو يوحي لنفسه بعدم وجود أي مشكلة» أو يستصغرها بحيث لا 
يعدها نالا نظا :موسة: 

5 أحلام اليقظة» ونعني أن يقوم الفرد بتصور قصص معينة تظهر فيها 
بطولاته وقدرته على التغلب على المعوقات والمشاكل» وتصنع هذه الحالة 
أفراداً لبم حالة من التبجح الكاذب والمبالغات الأسطورية» وإيجاد الموقعية 
في أنظار الناس على أساس الخديعة ؛ لأنها تتضمن البروب من الواقع إلى 
النيال» فمفلاً : الشخص الضنعيف البنية الذي لا يستطيع أن يتغلب على 
خصومه في واقع الحياة يتصورهم أقزاما في خياله» ويتصور نفسه عملاقا 
عليهم» وهذه حالة خطرة تهدد الغلاقات الاجتماعية للأفراد» فضلاً عن 
العلاقات العملية في المؤسسات بالبساطة والاعتماد على الكذب والخداع. 

العدوانية» ويرجع البعض معظم السلوك العدواني عند الأفراد إلى 
الإحباط مباشرة» وبمعنى أدق أن الإحباط يؤدي إلى توليد الاستعداد لأن 
يسلك الفرد عدة طرق مختلفة حيث تكون العدوانية أحدهاء وهنا ينبغي 
التفريق بين مسألتين : 

الأولى: الدافعية للعدوان. 

الثانية : السلوك العدواني. 

حيث تمثل الأولى رغبة دفينة للعدوان في حين تعبر الثانية عن السلوك 
العدواني الذي تنسب له العوامل الخارجية» وقوة هذا الدافع تتوقف على 
ثلاثة عوامل هي : 

أ دتشتو التتخور اه الاستجابة الخيطة: 


:4" ا ا العا وكين لأف اوة الموشحات من التاشين:انن القيادة 

ب مستوى الإعاقة ا محبطة. 

5 عدد الاستجابات المجبطة. 

والأول انعكاس لقوة الحاجة التى أحبطت فارتدت إحباطاًء فمثلاً: إذا 
كان الدافع أو الحاجة هو الجوع فإنه كلما ازداد الشعور بألم الجوع كلما 
ازداذ اعمال العدواة.حتصوضا إذا ها اسن الكرهان من اللعاء لاف 
1 أعتب تلمك لذ الم بيصورة عير مفةة او كين عرض زان اتكبان 
السلوك العدواني يقل في هذه الصورة2» وهكذا الأمر في قرارات المدراء 
وتصرفات الأفراد. 

كم أن اعمال هذا السلوك عزداه كلتما قفرت الاثيناة عرد تفيق 
انفقو لذن انان :الف متسر يها فى اللدرناة اكتو بو أشهه انتردق عليه 
عات العقيعة وان الثاني فهو ملحوظ عند سلوك الكت و الناسن 
حينما تزداد درجة الإعاقة عند محاولتهم بلوغ الأهداف» مثلاً: حينما يقوم 
الرئيس بانتقاد أو إهانة أحد مرؤوسيه قد يؤدي إلى إحباطه» وحينئذ فإن 
انتتكانات. اللزؤومن العداونة نذا لق الزياؤة: كلمن أزدادفه جعدة القة 
والاهانة. 

كنا الى كد /#بانتوي انراد ولوووورة تورف ها رفة دو ورك جلا نا سيط 
فتتصورهم معلا ا نا أو كبر ستو زنيقة إلذ أن واقع الأمر هو أن هله 
الحوادث البسيطة ما هي إلآ بمثابة القشة التي قصمت ظهر البعير» وذلك 
نتيجة لتراكم الحديك من الوادت الأخرض .غير التافهة: إذا الاخاط ححالة 
طبيعية قد نواجهها لدى كل فشل أو نجاح غير متوقع أو حسابات غير 
مدروسة» وهو أمر يعرقل سير كل مؤسسة وعمل» ولكن الكلام في كيفية 
معالجة ردود الأفعال السلبية الناتجة منه؟ 
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كيف نعالج الإحباط؟ 

هناك طرق عملية عديدة لمكافحة الإحباط بعضها يختص بالتفكير 
والعاطفة» وبعضها يختص بالعمل وهو يتطلب عمل عدة أشياء مثلاً : 

١‏ إنشاء مخارج أو منافذ مؤقتة للغضب يستطيع الأفراد عن طريقها 
التعبير عن سلوكهم المحبط بدلاً من الارتماء في أحضان المنافذ غير الطبيعية 
كالعدوان والتراجع والانسحاب ونحوهاء وهذه المنافذ قد تكون في سفرات 
أو جلسات ترفيهية» أو تحقيق انتصارات في مواضع ار لامتصاص 
الإحباط المتراكم» وقد تكون في بعض النماذج التلقائية. 

فعلى سبيل المثال: توجد في بعض المصانع اليابانية عدة دق ارسيو 
عليها أوجه قبيحة ومكتوب تحت كل وجه منها كلمة «المشرف» أو «المدير) 
أو «الطرف الحليف أو المنافس» أو غير ذلك من الأسماء التي تكون معرضة 
للغضب والألم بحكم أعمالباء حيث يمكن للعامل أن يثأر لنفسه من رئيسه 
بضرب الدمية» ولكن هذا غير مناسب لجميع الأعمال والمؤسسات ؛ لذا 
بت اللذكير و ريناتل شري حابس ليا تقر اتن عحمة” كما قد ادا حل اام 
المنافذ أشكالا إدارية مثل إيجاد نظم الاتصالات السليمة داخل العمل, 
حيث يمكن لكل فرد الاتصال شفاهيا أو كتابة بالمستويات العليا بالتنظيم أو 
المؤسسة وعرض قضاياه. 

ومنها الجلسات المفتوحة أو الجلسات اللامنتظمة «الاجتماعات التلقائية) 
والسواف ويه إذ أن حداللة الكيص و الشطبيء قنز زات باو تومه 
للحؤول دون انفجاره. 

ويقال: إن بداية الانفجار في العراق عام (١199م)‏ كانت بعد انسحاب 
الجيش العراقي من الكويت حيث رمى أحد الجنود صورة «صدام» السبب 
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الحقيقي وراء كل أزمات العراق بالرصاص فهشمها وكان هذا بمثابة الكوة 
التى يقف وراءها السيل فزال حاجز المنوف وتفجر الغضب ليشمل كل 
شارع وهذا أمر قد يحدث مثله لدى كل مؤسسة أو جماعة إذا لا توجد 
منافذ تمتص الغضب قبل أوان انفجاره. 

؟ - إذا كان مصدر الإحباط هو القوانين واللوائح الجامدة فإنْ الرئيس 
الفعال يجب عليه أن يحاول تغييرهاء فإذا فشل فإنه يحب عليه تفسيرها 
وتطبيقها بمرونة كافية دون مخالفة جوهرهاء وهذه نقطة مهمة قد لا يلتفت 
إليها العديد من المدراء» أو يضيعها العديد من المدراء الروتينيين أو الجامدين 
في قراراتهم وأساليبهم. 

المرونة والمطاطية واللطافة من أفضل الأساليب الإدارية وصمام الأمان 
من الأزمات» فإذا لم يستطع المدير عمل ذلك فما عليه إلا أن يرشدها بأن 
يقنع الأفراد بأنها وجدت لتبقى» وأن الأفضل هو التجاوب معها بقدر 
الإمكاة وون التحدض: أو العد هذا أضدت الأعان» مخضوضا فى النضان 
الهامة التي لا تقبل الإهمال أو التراجع. 

لو أما! إذ: كان ضور الأساظ كو الرتنين ذاقة بن اسلوية اق الذذارة 
فهناك خطوتان مهمتان في معالجة هذا الأمر: 

إحداها: جذرية تتعلق بإعداد الرئيس اعداذا كافيا يمكنه من تفهم طبيعة 
العلاقات بينه وبين الأفراد وطريقة تفسير وتطبيق اللوائح والقوانين وماهية 
الأببالييه القداقة: القع اناتوم كونانها ‏ روهة! مر نعي السية داتها إل 
التفكير في بناء الكادر ورفع مستوى جاهزية العناصر والأفراد حتى تحافظ 
على مستوى عال من العمل والنمو والبقاء. 

وأا الغائية». فهى فى الزاء "الذراء بالأغمال:التماعية ,وتشكيل #اللجان 
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الإدارية و التخلي عن الفردية وحصر العمل بالأفراد» وفي الغالب فإن 
المؤسسات التي لا تحظى باشراك الآخرين ولا يتخذ المدراء فيها معاونين ولا 
مفوضين تبتلى بهذا النمط من المشاكل ؛ لعدم التربية في المناصب القيادية؛ 
فتضطر لاعتماد أساليب الطفرة في توليهاء وهذا يسبب لما المزيد من 
المشاكل في العمل وفي الأداء. - 

إذاالكل لخدو كمن و العوان الرزساه ووطع الرعل: الناسيه أن 
المكان المناسب. هذا وهناك عوامل أخرى من شأنها أن تحفظ بقاء المؤسسات 
وديمومتهاء بعضها يعود إلى القانونية الداخلية» وبعضها يعود إلى تعيين 
المؤسسة ضمن القانونية العامة للبلد الذي تعمل فيه؛» وبعضها يعود إلى 
أساليب الإدارة والتخطيطء ولكن با أننا قد تعرضنا لبا في المحاولات 
السابقة فنكتفي بهذه الإشارة. 
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مدراء المؤسسات 
بين ضغعوطات النقد وضرورات العمل 

هناك ضرورتان ريما تفرضهما علينا طبيعتنا كبشر أو تفرضها علينا 
طبعة العم ' 

الأولى: الاختلاف في الرأي أو في التعامل مع الأشياء بالفعل أو رد 
الفعل» وهذا أمر لا مجال للهروب أو التخلص منه ؛ إذ مهما كانت قدرتنا 
أو قو فلخصهنا أو سعة نكو ةنا أو عويقا بين النانى تق هناك آراء 
ومواقف لا يوافقنا الكثير عليها وهذه فرصة تجعل باب النقد مفتوحة على 
ضير أغيينا: 

بغض النظر عن دواعي النقد وأهدافه فإنه لابد وأن نسلّم ‏ كمدراء أو 
بوجوين يبان اللقن نحق يحضي الكل تردق القع أ وق الرسيفة ال 
نعمل بها ما دام في ضمن شروطه وضوابطه» وهذا جزء من عملية التنافس 
باتجاه الأداء الصحيح» فعن أمير المؤمنين عَلكِ ورد: «إن كنتم لا محالة 
متنافسين» فتنافسوا في الخصال الرغيبة وخلال المجد»”''. 

كا لايد أن فيك أيضا باننا شر والتقر طون وبصمون تمن 
الكابرة أن تتصون أننا دائما على نعق بوغيرنا ذائما على باظل» فتدوجع هن 
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النقدء أو نتهم الناقدين بالسوء. 

الثانية: التعاطي البادئْ مع الاختلاف هو أفضل طريق لإدارته بشكل 
د وال ورد كن امن الؤمي ساق : «التروي في القول يؤمن الزلل»” 
ومن الواضح أن التعاطي النائط اقعنة كير لاتمتلكها كن أده لاذه 
و اد و ا 
والحدة ل الي يعدليع كل الخايل الليدة؟ ]د 
لبس كل من يتتقد يهدف الضغط علينا من أجل مطالبه» ولا كل من يضغط 
هو سلبي» بل ينبغي حتى نكون منطقيين أكثر في التعامل مع هذه الحالات 
أن نجيد فن إمساك العصا من وسطها لكي نوازن بين النقد البادف والنقد 
العاين: 

ومتى ما رأينا مؤسستنا بدأت تنزف أصدقاءها أو المتعاطفين معها علينا أن 
فسيه اللخيارة الكبرف ,خسابها؟: لآن العد 'التازاى اللا عمال يندا ينقد 
الأنصار والمتعاطفين» ولعل اشد ما يفقد الأصدقاء ويزيد الخصوم خصومة 
هو ضيق الصدرء وعدم القدرة على تحمل النقد والرأي المخالف بأريحية 
وصبر وعقل منفتح» والعكس صحيحء فإن أول دليل على قوة المؤسسة 
ونفوذها وقوة تأثير مدرائها يبدأ باتساعها بين الناس وكسب ودهم 
واحترامهم. 

إننا في العادة مخشى النقد ونتحفظ منه سواء في المواقف العادية اليومية أه 
في المواقف الصعبة والكبيرة» وهذه حالة ليست بإيجابية ولا مرنة في تقييم 
وو ولعل البعض يفقد توازنه في مواجهة الرأي الآخر فيتصرف 
تصرفات تخرجه من المنطقية» وفي الغالب لا تخلو مواقفه من حالتين 
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6م م م ود 0ن 1114332317 اذاوة المؤوتسات فين التاهيل الى القيادة 
متضادتين طرفاها الإفراط والتفريط. 

فهو إما يغضب ويتعصب ويسعى للدفاع عن نفسه بأي ثمنء أو 
يستجيب استجابة مطلقة ا للأطراف الناقدة ومماشاة لباء وكلا 
الموقفين غير صحيح ؛ لأن 5" ال ام ريم ويجعله في 
موقع حرج يفقد فيه اعتباره وحكمته: والثاني قد 35 خرجه_من البدف 
اسمن وشعلة: وروم و سافطة العول ها شكل اميه تيد لا كو 
و وي 


اس ممصم مال ل 


بالمنطق والبرهان ا اث في الاتجاهات الصحيحة. 
1 اخطاتيا إلا أ مضه أيناً قد يستخدم , ده 0 أو جرن 0 
عض الدرا م لأخوين فرصا ذعيةلاضخط علي وبالتالي التحكم به؛ 
كيف نواجه الضغخط؟ 
ينبغي أن نعرف أن النقد الضاغط في الغالب يدخل إلينا من مواقع 
الضعف لا مواقع القوة» وأول مواضع المزيمة هي النعس ؛ لذلك علينا أن 
نقيم أنفسنا ونحاسبها قبل أن يحاسبها غيرنا :4 لاسن ترقت علدنا مود 
نجاحاتناء وبالتالي فإن التقييم الدقيق والصريح 2 يجعلنا واقفين على أرض 
صلبة في مواجهة النقد وتطورات العمل. 
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مظاهر النقد السلبى 

لو دققنا النظر في | لكثير من محاولات النقد السلبي التي توجه إلينا من 
بعض المتشائمين أو بعض الخصوم سنجدها تستعمل التقييمات التي تشعرنا 
بالضعف والنتقص أولا, افك هزيعمة المرء شعوره بصغره ونقصه أمام 
الآخرين» فقد ورد عن أمير المؤمنين عَلكَخْ: «من ضعفت آراؤه قويت 
أعداؤه)”''. 

ولتقريب ذلك لعلك جربت الخنوض في مفاوضة أو حوار مع بعض 
الخصوم أو الأصدقاء السلبيين» وتتذكر كيف جرى الحوارء وفي الغالب 
أول ما يثار فيه هو تقييمات كلية خالية من الشواهد والتوثيق» ففى 

ان الطناقة الف تعرسونيا اسم الفيكا عا و امبدا يها يي اند 
تادرة وان «الشر كات الاخرى تعرقى .علنا فووا انضال را نيه نا 
مستقبلا وأنتم تفقدون زبائنكم الآن؟ ولو لاحظنا إلى ما وراء هذا الكلام 
نجد: أن الأول منه يشعرنا بأنا الأقل خبرة والأقل قدرة من غيرنا في العمل 
وفي العرض »؛ وبالتالي فإن الثاني يكمل دور الأول ويشعرنا بوجود 
الأفضل والأكفأ؛ لذلك لابد من الاستجابة» وإلاآً فأنا سنهزم أمام 
الفشل أقرب منه إلى النجاح. وواضح أن تركيز الكلام منصب على المزيعة 
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الأنتوين ايض 

وهذه قاعدة ليست تجارية فقط حتى يمكن أن نغفل عنها أو نتجاهل 
تأثيرها الكبير على مسيرتنا أو أعمالنا ومؤسساتناء بل هي قاعدة قد تجري 
في المفاوضات السياسية والعسكرية والإدارية والاقتصاديةء» بل وكافة 
الجالات وإن كانت الصيغ والمضامين مختلفة» ومن هنا لابد أن نلتفت دائما 
إلى فرز النقد البادف من السلبي» والتعامل مع البادف بإيجابية وروح 
رياضية ومتفائلة كما نتعامل مع السلبي بحذر ومنطقية ؛ لكي نواجه الموقف 
بحكمة وتدبير. 

إن البعض يعلن انسحابه أمام هكذا انتقادات مفرطأ في وقته وجهوده 
بسع ندا كر باحة البامته انيدي لشن بعلن حال اخرى: 
شين د واسع النطاق على 0 الآخرء ويقابل ة بصاعين , 
تللق قن :ييكات درويز ا متك سافن شد بعانوقالهو نويها مقائر ا يعافا 
عن تحليل الكلام وإرجاعه إلى المعادلات المنطقية التي تفرضها عليه الحكمة 
والتعقل» ولو دقق فيما قيل أو يقال في الحوار لوجدوا أن أكثر ما قيل أو 
يقال هو مجرد أحكام عمومية وضبابية بشكل واضحء ولا تحمل في طياتها 
أىئ معلومات محددة بدقة يمكن أن تضرنا أو تشعرنا بالضرر ؛ لذلك فان 
تأثيرها الواقعي ضعيف ؛ وذلك لأنها اعتمدت على أحداس وليست على 
وقائع وأدلة» كما أنها مبتنية على تصورات وأوهام وليست على براهين, 
وبالتالي فإن ما تفقده أكثر مما تحتويه» فلماذا نستجيب لبكذا نقد وهو في 
واقعه مهزوم؟! 

إن هذا الكلام ينبغي أن لا يخيفنا ولا يشعرنا بالفشل ؛ لأنه لا يخيف حتى 
الموسسات أو الدول المستبدة التي تتحفظ من أصوات النقدء وربما تقمعها 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 0000212101 000 ا ل 
بالحقيه لفان لآن القن ماده كل يان !اذ تقو وى تسا يه بو لافار 
لا يغني ولا يسمن من جوع ولذلك مهلها ان اصرق إن كورها در 
وحكمتنا تظهر في كيفية التعامل مع هذا النقدء ل 
شخصيتنا وحنكتنا الإدارية تكمن في القدرة على الخلاص من المعلومات 
المؤلة والمبهمة في آن واحدء 00 إلى المعلومات ووم اي 

لمواقع الخلل وذلك حتى نبدل البزيمة إلى نجاحء وبكلام آخر: ينبغي 
مواجهة الاتهامات التي يوجهها الآخرون إلينا - سواء منها الضمنية أو 
العلنية ‏ مواجهة صريحة ومباشرة» بل وهادئة لكي نضمن أمرين : 

١‏ الحصول على المعلومات الضرورية التي تنفع في زيادة قوتناء وبالتالي 
فإن النظرة التي يبديها الخصوم غير النظرة التي يبديها الأصدقاء في الغالب. 

؟ ‏ تجعلنا واقفين بثبات وقدرة على إدارة الأزمة بالأفضل والأحسنء» أو 
الخروج منها بسلامة» فلا داعي للتخوف من النقد إذاء ولا داعي للتحامل 
عليه» بل الداعي كل الداعي في تفهمه والتعامل معه بهدوء ومنطقية 
واعتدال. 

من 1ك أن تدرف كرك نوا عه د شووطا قمر لكان هي دقر فق ها عرو 
موضوعه بالضبط »؛ وبل وكمى انقلل الدى مبية تنا لويد 

إن الكثير مداق ريشن ألم #نديد دق مواحية النتك” معنا وعد 
أحكام قاسية خالية من الرحمة والتقييم العادل» أو في أسوأ الظروف هي 
اندفاعات وراءها الحسد أو الجهل. 

ولعل البعض منا لا يتألم لقسوة النقد بمقدار ما يتألم من الحوافز التي 
يولّدها في نفسه من الشعور السلبي بالكفاءة أو نقصان.القدرة ؛ إذ ينعكس 
النقد على" الأسهاه وير لدعو تتعورا طن مقالوة بزإنلك اموق فاك اد 
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«إنك موظف غير كفوء» أو اناك ويا يلقك قات أقل من الآخرين» لذلك 
قد يكون رد فعلنا تجاه هذا الشعور سلبيا هو الآخر. 

فإن العديد منا يظهر بشخصية غير متوازنة» فتظهر عليه أمارات الحرج 
والتوتر النفسي» ثم يخوض بعصبية في الأمور بلا استقرارء أو يواجه ذلك 
بهجوم عنيف ومضاد لغرض قمع الطرف الآخرء أو إفحامه, وفي احدة 
حالاات البدوء والثبات نجده يحاول التبرير والدفاع المستميت بلا متانة. 

وهناك قسم ثالث قد يعلن عن انسحابه وهربه» إلآ أن المدير الواثق من 
وبالنسبة ا الناقدين اله اه وجهه وشخصيته وإظهار كفاءته 
على إدارة الأزمة: وأول هذه الخطوات تبدأ من سؤال محدد يتمكن أن يثيره 
في نفسه أولاء وهو: 

بماذا يتهمنى الطرف الناقد بالضبط؟ وعلى أى نقطة يركز كلامه على 
الرغم من التشتت الكثير في البيان والأسلوب الغامض في العرض والإثارة؟ 

وقد نوضح هذا بمثال» وهو:. 

مكلةة [ذا وائعه الوظفب اتير دي ١‏ ناهذا ذه اععرا فاك على غملة. 

المدير: إِنْ التقرير الذي أعددته لمعالجة الأزمة المالية فاشل تماما؟ 

الموظف: يؤسفنى أن يكون هذا رأيك»: ولكن ما هو الخلل فيه بنظرك يا 
سيادة المدير؟ 

المدير: إنه خال من الإحصاءات والمعطيات الرقمية» فإنك لم تذكر إلآ 
القليل؟ 

الموظف : هل يعني هذا أن إضافة هذه المعطيات سيحقق الغرض منه؟ 

المدير: لاء لأن هناك إشكالات أخرى موجودة. 
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الموظف : لقد بذلت غاية جهدي في إخراجه بصورة مرضية» ويؤسهعني 
أني لم التفت إلى ذلك بشكل أكثر دقة وشمولية» ولكن يا ليتك تحدد لي ما 
هي الإشكالات الأخرى؟ 1 

الدير: 

داثزتييت المعلووماة فق التقرير غير سيق حب الآولويات: 

الو ياي 

لم يستوف كل المعلومات اللازمة. . 

الموظف : جيد» ولكن هل أتمكن أن أعرف بأني لو أعددت التقرير ثانية 
بما تفضلتم به فهل يكون مقبولاً عندك؟ ! 

المدير: نعم» بذلك أتمكن أن أقبله. 

الموظف : أشكرك كثيراء فسأقوم بالملاحظات المذكورة. 

والملحوظ في هذه امحاورة أن السعي الذي بذله الموظف في حواره المنطقي 
والبادئ هو تفهم ماذا يريد المدير؟ وما هي النواقص التي ارد 
صلباً؟ بمعنى أنه حصل على المعلومات الضرورية للنجاح» وبهذا ضمن 

أ قبول تقريره في آخر المطاف. 

|عطتوا غلك روه وزاك | انعو نات سورض على تقاف هلم وا ددا 
مذيره. 

4 اكتسب تجربة جديدة في تلافي هذه الاختلالات في المستقبل. هذا إذا 
أراد أن يكون منطقيا وإيجابيا ومديرا ناجحا في المستقبل: يدها كان يا مكان: 
5 أن يتعامل من زاوية سلبية فيرجع بالأحكام التعميمية التي أطلقها 
المدير «أن التقرير الذي أعددته فاشل)» إلى حالات نفسية معكوسة على 
شخصيته فيقول: «إني موظف غير ناجح» في أحسن الظروفء وفي أسوئها 


.م 0 0 ٠‏ 0...... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
يتهم المدير قائلا : «إنه مدير لا يفهم وأناني ومتصلب ووو...» من صفات 
المشل. 

حدد مواطن الخلل 

تامدوف إذا :: بجا عتدها امفيك عه كيدا ريات شبدوة رسكن بجاهدنة 
امسحيضن ماظن لتقمو انصابةقان الثابى لصوا ذاتها قادرين على توجيه 
النقد بشكل واضح ومفهوم لناء » بل ربما نواجه في الكثير من النقد كلاماً 
كدان بواعكانا عوورمية فتيا ره لقره كدر انها شن الأنضاقهة :دراك 
لابد أن نوفر الفرصة الغنية لمعرفة مواطن الداء بالضبط. 

وعليه يجب أن لا نغفل إذا كنا نحن في موقع الناقد وغيرنا في موقع المنتقد 
اتتعيكوزة اقدنا تخانا: ولد بومماغا بلهجة راع وا م تاه ناما 
الانفعال والتوتر أو الخوف واه فغالبا ما تخرج , ئج معكوسة» بل وفي 

بعض الأحيان نقع نحن أيضا إذا كنا ناقدين . في إطلاق الأحكام العامة 

البهمة التي لا توصل إلى نتيجة مرغوية : فنصرخ في وجه من لم يلتزم 
بموعده: إنك غير مسؤول» ولا تحترم الآخرين» ولا يمكن الاعتماد على 
أقوالك» وقد يصرخ المدير الغاضب في وجه معاونيه: إنكم لا تصلحون 
العمل دوه حيوفن وراتهم يرتجى أبدا. 

والحال أن اللكنين مها عا نان وطامان وكاسيان فق نفيين الو قي ؛ لأن 
اكاب مقطلا ,واد وهو التاخين عن امعد نوريا عتالاكه طارثة أو 
ضرورات الوحت لاني الاتمنه بعلم سؤر وكام اعرام دين 
أو عدم الثقة به» كما أن خطأ واحدا من المعاونين لا يستحق أن يصفهم 
المدير بعدم الصلاحية والكفاءة في العمل » أليس كذلك؟ هذا إذا أردنا أن 
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تكون إيجابيين. 

ومن هنا لا ينبغي أن نتعجب من الكثير من الأزمات التي تحدث في 
المؤسسات وإدارات الأعمال إذا التفتنا إلى العدد الكبير من مواقف سوء 
التفاهم والتواصل التي تقع في أثناء العمل اليومي» وما يجر وراءه من 
أزمات نفسية وعملية بين الموظفين والمدراء ؛ إذ ليس من النادر والحالة هذه 
أن يشعر العديد من الموظفين بحالة ثقة واطمئنان بلراتهم” بل والبخض 
يعفقدون (نهم روالجهوة مقط التشتويع يعن العم ره أنه شفع نقد لاذعا 
منهم» كما ليس من النادر أن يشعر المدراء بتمرد الموظفين والعمال جرد أن 
ممعرا "لقن بمههه :ينها العلتية,واللكية تقيض م الاثنين البادوء 
وضبط النفس ولحديد موضوع النقد بالضبط ثم التفكير في احتوائه 
نيعا هه 

إذا فيا تواتهه كعد شتدود اهن الخو بميواء ناراف كا ا شول 3 
فلنبذل جهدنا في تحصيل المعلومات المحددة أكثر ثما نبذلها في الشعور بالألم 
والتأثر؛ لأن تحصيل المعلومات هو الذي يوفقنا بشكل جيد للخروج من 
الأزمة بنجاحء ومن ثم لا نقع فريسة التقييمات الضبابية وشديدة 
العمومية» وبذلك نتمكن أن نحل الأزمة في أشد الظروف صعوبة وأكثرها 
قميوة: 

وبالمناسبة هنا نود أن نشير إلى أن العديد من المدراء الذين نعرفهم أو قرأنا 
عنهم نجدهم يعانون من صعويات واضحة في إبداء الآراء الإيجابية حول 
معاونيهم وموظفيهم: والحال أنهم ينسون القاعدة البسيطة والمعروفة في 
غلم التلس الامقناي اران الشداض الأغابيةفى علوي رسن وتاعد 
في دفع الآخرين للعمل بشكل أكثر جدية وإتقان» كما أن معظم العاملين 


م 553770 ..... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


يعانون من صعويات كبيرة ة في تحصيل المعلومات الضرورية من مدرائهم ‏ 
إيجابية كانت اوسلية: 3 حول أنفسهم وأعمالهم. 

2ج هذا ون 316 اذك شه من انان بدرله ملز 1ن اقبي لني 1 
رمساطة يعدا أن وطق عه إن متدوالءتشطل: لالص رن على اتقبيد 
بالضبط » مثلا : ما هو تقييمك يا سيادة المدير في عملى الذي أنجرته؟ وهل 
تقد 2 سولنيع تاهو على الفميو و لؤونة ناويا لاق توكتلاي :إلى نوا ير 

إن البحث عن التقييمات الإيجابية وخصوصا «الحقيقية والصادقة 
والبادفة» من أفضل قنوات الترابط الناجح والتواصل المستمر بين الأفراد؛ 
نائة وبا لاد على التي الننظيفة ونمورة"الفلى: كينا :يبتاعة الأطواقته: البعلقة 
على نفسها أو الحذرة في أن تعبر عن آرائها بحرية أكثر وشعور بالرضا. هذا 
فضلا عما يتضمنه هذا من إثارة معلومات في غاية الأهمية للعمل. 


مواجهة النقد اللاذع 

كدر با يشوك" ان تواحه ندا لاذه مسرا عن التلخرين فا تيهنا 
بارعا والحرج الشديدين. 

وغاننا النقد اللاذع ليس يحمل في جوانبه القساوة» بل والقفز على 
المواضيع والتنقل عبر الكلام من موضوع لآخرء وإنماً الناقد يشعر بركام 
كبير من الانتقادات تتزاحم حييدا للخروج من فمه دفعة واحدة» فنراه 


يذكر تفاصيل كثيرة وجزئيات يحاسب أو يعاقب أو ينتقص فيهاء أو يذم 
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ولكن إذا أبدينا تجاهه المرونة الكافية وسعة الصدر وعاملناه بهدوء البال 
والثقة بالنفس وراجعنا ما يقول بتأمل نجد أنه في الحقيقة يقصد شيا آخر. 
وربما يعود كلامه المفصل والمتناثر إلى نقطة جوهرية واحدة هي القدر 
المشترك بين كل ما يذكرء ولكنه لا يبوح بهاء إما لأن غضبه وتصلبه يحول 
دون القدرة على إظهارها بشكل واضح وصريحء أو تخوفه من 
المضاعفات» أو لأي حساب آخر. 

أقول : إذا دققنا فيما يقول فإنه يكون أسلم خطوة بانجاه احتواء الفرد 
واحتواء كلامه؛ بل هو أفضل بكثير من التحامل عليه أو سوء الظن به. 

إن التعطن ما تدسيدي امتساية .عقوية 11 التوم مق النقة. اللادعء 
لذلك قد يتخذ أحد المواقف التالية : 

١‏ الغضب والتوتر والمقابلة بالمثل. 

؟ ‏ الانزعاج الفوري والإعلان عن قطع التواصل معه. 

* «الياجمة سكرية وأمههزاء: 

كما قد نرى البعض يتعامل مع هكذا مواقف بقوله: كيف حالك؟ وهل 
أنت مريض؟ ! وهل نمت بالأمس؟ وما لك؟ هل ضربتك زوجتك؟ 

ولعل الخبير يلتفت بأدنى تأمل إلى أن هذه الكلمات ليس من شأنها أن 
لاقو مخويقة ا ال توزده اكنال : » بينما كان بالإمكان أن يقطع هذا النوع 
من الحوار المثير بشكل أكثر حكمة بما يخفف فورا من نسبة التوتر عنده؛ 
ويزيد من قوة تماسكنا وصبرنا والقدرة على المعالجة» وذلك 550 
الاستجابة مع التوضيح» وهو ما يطلق عليه البعض اسم «التغبيش» أي 
المرونة أو سعة الصدر. 

أنظر الحوار التالي : 


1م ...0.00.0 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

الزوجة : إنك لا تأتي إلى الويف إلا ماكر وهذا يزعجني؟ 

القود « لحو الدى سعااقم بوسيوقي احاول نالا | دعاك اكد« 

بالتوكر ع لس علي عدم التاحيون الكوائه بعل ورغدم الازعاج: 

الإوضةة. كينا إنفه عند تأت إن :اليف تشكل_بأعهالك ايضاء 
وتواصل اتصالاتك بالهاتف و الفاكس. 

الزوج : طبعا إني لا أحب هذاء وأسعى دائماً لكيلا انشغل عنك داخل 
الدار» ولكن هذه الاتصالات اليوم مهمة» ولا أتمكن أن أتأخر عنها. 

الزوجة : كما أنك لم تأت بالحاجيات التي طلبتها. 

الزوج : كم أنا متألم لهذا وسوف أسعى لكيلا تتكرر. 

وهذا الحوار يمكن أن يجري بصيغ مختلفة في مؤسسات العمل وفي الدوائر 
وفي المقاهي وأروقة المؤتمرات والاجتماعات فضلا عن دوائر الدول. 

إن أطلوب الاستجابة مع هذا التوضيح يقوم على عنصرين مهمين : 

الأول: نفي العصمة وعدم الخطأ عن الشخص المنتقدء وبالتالي فيه 
استجابة وتعاطف مع النقد الموجه إليه» ويذعن بأن ما يوجه إليه فيه شيء 
من الحقيقة وليس بالضرورة الحقيقة المطلقة» وهذا الأسلوب فيه إشباع 
لتوقع الناقد مناء ويرضيه بما نستجيب له. 

الثاني : توضيح الموقف بشكل عفوي وطبيعي وبدون تكلف بما يجعلنا 
في نظر الآخرين غير هادفين لإزعاجه» أو التمرد على توقعاته منا. 

بجر قر لعا رقنا دل لمعبو راكنا جيه رمه بير 
لا تجيب على انتقاداته بعدوانية أو انسحاب ؛ لأنه يجعل الفرصة كبيرة أمامنا 
وأمام محدئنا ليمل من محاولات الإثارة والاستفزاز فيعدل عار كه هو نينا 
وإن كان يرى أنه صاحب حق. 


الباب الثالث: الأعمال الجماعية 0 

وإذا أردنا أن نحسم القضية في وقتها يمكن أن نسأل أخيرا : 

الووع تجن عاذ ود روفي أن انون 

الزوحةة لذ أريه ان تتضى. وقناك خاو النيك كيرا :: لاني نالف مق 
الوحدة وانشغالات البيت. 

وبهذا يمكن أن نقلب صتحة جديدة الحذيت والتوضن ها هسنا ونأتي 
بالعرحة بيننا. 

وهناك 5 آخر من شأنه أن يخفف حدة التوتر بنسبة كبيرة في 
الحاورات الحادة» وقد أصبح عند البعض من الأساليب المتبعة دائماً لكسب 
الموققية» بوهق انساق القده. أو قن بغر عق لبان خال متتقدك نل أن 


قد تحصل أحيانا مواقف أو تبدر منا تصرفات نعلم فيها يقينا بأنا قد أسأنا 
بحق الآخرين ؛ فنتاننا انيه منه» ونجنب المواجهة معهم خجلا أو 
تحفظا من التوترء خصوصا وانا نعلم أنه إن ثار في وجهنا فهو من حقه ؛ 
اذ اي عقي زناراف لاوم وان فكو يول عن التي بر لكان 
مارب ا لبي رار وان بوارشيه بطري ارس الاب 001 
اونا تسن اخزو زا إدوكن ام تسق تقوم نايا ن تقنن ا نضيوا با سنا 
مثلا : لتفرض أننا تأخرنا عن موعد كان لنا مع بعض الأخوة؛ ورا 
تخلّفنا عن الموعد بحيث ضيعنا عليه وقتهء وأشعرناه بالألم ٠‏ وريما نكون 
بموقفنا هذا قد ذكرناه بمواقف وأخطاء سابقة أيضا بحيث تشكل عنده تراكماً 
من الآلام. 

ومن الواضح أن الذين لا يتمتعون بسعة صدر جيدة سيثورون في وجهنا 
في أول لقاء معهم» ويشنون علينا حملة من الانتقادات بما قد يزيد الموقف 


1 مد ...66.6.0 6.6..666666....... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
و وح نكت افا 

الجواب: أن نستبق البجوم بهجوم مناء فنقول في أول آن من اللقاء: 
عدو يا سيديء فإني كم ألوم نفسي لأني في بعض الأحيان أغفل عن 
مواعيدي 57 للآخرين . الأذى؟ أو كم ينبغي أن يكون ا 
الشأن حتى ينسى مواعيده المهمة؟! وأرجو أن تقبل عذري هذه المرة؛ فإني 
أشعر بالندم بما سببته لك. 

وإذااسريك هذا الأسلونه لق موائهية اللوتراهمانا اهمه صدفاك:. 
وعلى الأغلب ‏ أكثر صبرأ وتحملاء ويبدأ حديثه معك بتوتر أقل بكثير ثما 
كنت تتوقعه» أو إنه سوف يواجهك به في البدء» وتتجلّى منافع هذا 


الأسلوب أكثر في نوعين من الأشخاص : 
٠١‏ هؤلاء العصبيون الذين يقل صبرهم أمام الأخطاء التي يرتكبها 


١‏ - ومع 00 الذي بون :زاتما أن يعظوا الناس ويتصوروا أنهم 
أفضل من الآخرين, وطبعا ينبغي أن لا ننسى بأن هذا الأسلوب عبارة عن 
تحكم بالموقف عن طريق أسلوب مرن وقريب من المزاح والأريحية. 

كما ينغي أن لآ تنسى بأن المبالخة في استخدامه أو تكراره را يقلبه إن 
الفنت بوتصعلنا فى اتظان الأخرين عنادغين أو سشلؤفين بامشاغرء لذلك:فإن 
الأفضّل وقبل كل شىء أن تسعى ذائما لتجاوز أخطاتنا» وقضحيم أعمالنا 
والاتصاف بالأفضل. 

وفي الاستثناءات يمكن أن تكون هذه الأساليب نافعة في إدارة الأزمة: 
وإلا فإنه في المواقف الحساسة لا ينتفع أسلوب استباق النقدء بل يزيد الأزمة 
نارا. 


الياب الثالث: الأعمال الجماعية 56 اا وان ا ا ا 10 
هذه بعض الملاحظات التى يمكن أن نذكر بها في مواجهة أساليب التحكم 

والسيطرة التي نواجهها في إدارة الأعمال من قبل الأصدقاء القريبين أو 

البعيدين» والتي من شأنها أن تعود علنيا بالمنافع الكبرى بدلا من الخسران. 
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إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


الباب الرابع 


إدارة الوفت 


وفيه فصلان : 
الفصل الأول : طريقة عملية لكسب الوقت. 


ووصول للغايات. 


نه ءءء ...060 0000....6..66.6.... إدارزة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


إدارة الوقت طرق عملية لكسب الوقت 


«إن عمرك وقتنك الذى أنت فبه)7''. 


الطلب وأجمل ف امكنيب . 
«ما انقضت ساعة من دهرك إلا بقطعة من برك 


«كن على عمرك أشح منك على درهمك وذينارك)»©؟. 
ولاعت نيقيها ديقف (نما مضى من) عمرك لحفظت ما بقي»©. 
ا ا لا 
«إن ماضي عمرك أجل » وآتيه أمل» والوقت ا 

نإن "اللي «والتهان لان قالق اتاعول_اقبيما»: :ورا غناق يلك كر 


.18/ الغرر: ص77١ رقم‎ )١( 

(") الغرر: ص ١0١‏ رقم . 

9 الغرر: ص١8‏ رقم .١١/8‏ 

(5) بحار الأنوار: ج5لاء ص”5لاء ح”7. 
(5) الغرر: ص9١"‏ رقم 5. 

0 الغرر: ص756١‏ رقم .71١‏ 

(0) الغرر: ص ١70‏ رقم 710. 


يها هو 
الا الرا ١:‏ - 
نا جم دارة الوقت لون اوت عا لابوا الا حاط و اونا له القا6 بهت بها قا ها هده اتواين نا حوره م عد / ١ ١‏ 
و *« ٠‏ 0_3 


و 

«من أفنى عمره في غير ما ينجيه فقّد أضاع مطلبه» 

«اعمل لكل يوم بما فيه 0 

«الاشتغال بالغائت يضيع الوقت)”'. 

«شر ما شغل به المرء وقته الفضول 7 

«من اشتغل بغير المهم ضيع الأهم)""''. 

«احذروا ضياع الأعهان فبها لا يبقى لكم» ففائتها لا يعود)”". 

اليبس شيء افزهة الكيريف الاحس الا ما بقي من عضن الوم . 

«من أحسن بفيما بقي من عمره لم يؤاخذ بما مضى من ذنبه» ومن أساء 
فيما بقيى من عمره أخذ الأول والآخر)”"". 

«إنْ أوقاتك أجزاء عمركء فلا تنفد لك وقتا إلا فيما ينجيك)". 

«احفظ عمرك من التضييع له في غير العبادة والطاعات)'"''. 

«أبناء الأربعين زرع قد دنا حصادهء أبناء الخمسين ماذا قدمتم وماذا 


6 


.717 رقم‎ ١70 الغرر: ص‎ )١( 
.7١0 الغرر: ص”"” رقم‎ 0 
مستدرك الوسائل: ج١.» ص”77١, حا16.‎ )9( 
.57 الغرر: ص9١ رقم‎ ):( 

(6) الغرر: ص”777 رقم 05. 
(1) الغرر: ص9”١‏ رقم .7١7‏ 
(0 الغرر: ص45 رقم 759. 

(6) الغرر: ص5١‏ رقم .١1‏ 

(1) حار الأنوار: جلا ص7١١.‏ 
(١9)الغرر:‏ ص5 ١١‏ رقم /الا. 
(١1)الغرر:‏ ص/ال/ا رقم 10. 


1 م جو 0 05203110 'أداوة المؤنسات من التاهيل الن القيادة 
أخرتم؟ أبناء الستين هلموا إلى الحساب لا عذر لكم» أبئاء السبعين عدوا 
أنفسكم من الموتى)"''. 

(أكفر مرق الفليون ود الله فى عمرك)”'"'. 

«من 57 ره بأهل بيته زيد في عر 

اغؤيسرة أن معي لمق رز رقة ورنينا الف حجان الس ,رتوم 7 

«مروا شيعتنا بزيارة قبر الحسين بن علي عَيكَاهِء فإن إتيانه يزيد في الرزق ؛ 
ويمد في العمر» ويدفع مدافع السوء)0”. 

كان من دعاء علي بن الحسين عاق : في مكارم الأخلاق : «وعمرني ما 
كان.غمرى يذلة .ىق طاعتلفهه. :فإذا كاق: عمرى هرتها اللقتطان فافض 
اللاتيي ْ 1 

أقول: فيما تقدم بعض كلمات المعصومين يه عن العمر والوقت 
والزمان» وهي تعكس أهمية استثمار العمر وتقسيمه في الطاعة والعمل 
الصالح وتحقيق المزيد من النجاحات» وهو غيض من فيض في هذا. 

ونحن لا نريد الموعظة هنا بمقدار ما نريد الإلفات إلى تنظيم العمر 
واستثماره في البعدين الديني والدنيوي» ولا أظن الكثير منا يغفل عن هذا 
لذ أنْ الذكرى أمر لابد منه ؛ لأن كثرة الانشغالات والابتلاءات قد تقود في 
ين لعن إن سات ارا عون لاز ته مخصيواها د ولئلت الذي بسردوة 


)١(‏ بحار الأنوار: ج١/اء‏ ص١79,‏ ح17. 

(1) بحار الأنوار: ج77 ص795, ح١81.‏ 

(9 حار الأنوار: ج5717 ء ص0 ,7١‏ ح6١.‏ 

(5) حار الأنوار: ج١لاء‏ ص 284 ح0. 

(5) بحار الأنوار: ج/31» ص » م7١‏ . 

(5) الصحيفة السجادية الجامعة: ص١١١‏ في مكارم الأخلاق ومرضي الأفعال. 


الباب الرابع: إدارة الوقت ببب 00101012121‏ ا ا ا 
جيودهم وتاطحون. جنا عن بنك ٠‏ المت بوتوي انها لصاوي 
والاجتماعي. 

فتقول: من الواضح أن مشاركة الآخرين في إنجاز المهمات جزء مهم جدا 
ق العمل الآذاري 4 لآله يوؤع اللهام» 'فيوقن للف الراحة أولا»: ثم عارك 
عبوغةاهن الكلاناتك الاتكسناصيةة» فينو رنيذك الاتقان الأفض أيضا كما 
اله تاكن النسون و الأوتقاة.ى عادلة حتديية + 1ه ختصر :سانات 
كبيرة من النمو بوقت أقل» وبالتالي فهو أيضا من أبرز العوامل في اختصار 
الوقت وتوفيره على العاملين. 

لا شك أنْ هناك جملة من العوامل ينبغي لنا مراعاتها حتى نحظى بقصب 
السبق في العمل» أوفي الثقل والاعتبار» وتجعلنا محط الاهتمام والتقدير 
ليس فقط عند المتعاملين معنا من الأصدقاء بل حتى عند الأطراف 
الأخرض: وبلخصها البعضن ق: 

١‏ إنجاز الأعمال في أوقاتها الحددة. 

؟ ‏ احترامنا للمواعيد والتزامنا بها. 

7 مراعاتنا للآخرين عبر المداراة والاحترام والتعاون. 

؛ - تكيفنا مع ظروف العمل في الشدة والرخاء. 

ه ‏ الحفاظ على نسبة جيدة من التواصل مع الأفراد عبر اللقاءات أو 
الاتصالات؛ ولكي تضمن الوقت أكثر حدد قدرأ من الوقت للقاءات وآخر 
الاكصا لضي عله ثلاث دقاقق الكل مكالة:وساعة أو ساغعان اللقاءالق. 

يقن التعض الله رفاك هي الحفاظ على الثوابت؛ لأن الرجال 
الثابتين على مبادئهم والملتزمين ما يعتقدون يجعلون الأطراف الأخرى على 
معرفة واطمئئنان منهم ومن مواقفهم» وبعكسهم أولئنك الذين 000 


م للم عع دعم 4666060 إذازة المؤسسات من التاهيل الى القيادة 
وينطلقون من المصالح دائماء فإنّ من لا ثبات له لا يمكن الاطمئنان بما يقرر 
وبماذا يفكّر وكيف يتصرف» وهذه مسألة جوهرية قد يشعر بها الكثير منا 
عندما يتعامل 35-0 ديق أو مفيلحو ره فإن فاحية المنذا خط 
باحترام الجميع حتى أولئكك الذين يختلفون معه في الرأي ؛ لأنه صريح 
واضح وثابت. 

أما الذي لا يلتزم بمبدأ في تعاملاته أو يكون مبدؤه المصلحة فإنه في 
الغالب يشعر بالبزيمة» فتكون مواقفه مهزوزة لا ثبات لما 3 استقراوة 
وتاتري يه اميدجاره روطو تجراتسه كي 0" تثق به أطرافه الأخرى التي 
يود التعامل معها ؛ لأنه لم يثبت واقعيته مع أصدقائه فكيف يثبتها معهم ؛ 
لذلك فإن الشخص المبدئي قد يحصل على فرص جيدة من النجاحات في 
حين تسريه المصلحي, 506 إذا شعر المتعاملون معه أنهم يبذلون 
كارا كيدا من الجهد والوقت دون أن يحصلوا على النتائج المتوقعة أو 
لوي 

إذا لا غرابة في أن نقول: إِنْ أصحاب المبادئ يتمكنون من اغتنام الوقت 
والفرص المتاحة فيه أكثر بلحاظ النتائج المستقبلية وإن تصور البعض أن 
المصلحة هي التي تحقق ذلك» والتجربة الواقعية في هذا أفضل برهان. 

وعلى أي حال حتى نحظى باهتمام الآخرين ونور لأنفسنا فرصا جيدة 
للتفاعل الإيجابي والتأثير ينبغي أن نلتزم بشرائط ذلك» ومن أبرز هذه 
الشرائط هي مراجعة طرقنا في التعامل مع الوقت» وكيف ننظم علاقاتنا مع 
الآخرين. 


هه امم ١‏ 
نا بع: دذاره لى و ووه جه هي هي ني جه وي بي و يو نو ووو و يدج نه بي هي هاه جه و واه هم هد ةن بو هن و يو و وه و هه ة 6ه ١ ٠‏ ا 
«٠ .‏ . 0 


مراجعة العادات الشخصية 

لو فكرنا يكل مااتقوع .به كل.يوم ابغداء من سااغة امتيفاطنا من النوع 
وحتى عودتنا ثانية إلى فراش الراحة كم من الأعمال الروتينية البسيطة جدا 
نؤديها ولكنها تضيع وقتنا بالمجان» وفيما يلي بعض النماذج كأمثلة على 
ذلك : 

أين نخلع ثيابنا بعد أن نعود إلى البيت ثم أين نضعها؟ بعض الناس يرمون 
ثيابهم أرضا أو يبعثرونها هنا وهناك فيضيع قسط من وقتهم في الغد حينما 
يريدون حرو الى العول «الودبييها بمخر المنظمون أو قل المرتبون الذين 
يضعونها في مكانها الخاص بانتظام وقتأ أفضل. 

كم من الأعمال يمكن أن ننجزها في مشوار واحد إذا راعينا بعض الدقة 
مثل شراء الطعام أو الخضر والفواكه أو مراجعة دائرة البريد أو إيصال الطفل 
إلى المدرسة. هذه الأعمال قد تنجز في ساعة واحدة إذا ابتدأنا من الأسرع ثم 

في الطريق ننجز الباقي» والبعض قد يقطع أوقاته فينجز كل واحدة ف 
درن وهذا مضيعة للوقت وصرف للطاقة والحهد الأكبر؛ لذ تر امعقيا 
بجهدا. 

وكمثال آخر ذكره حا حي لي قد تخصص ساعتين يوميا 
اوناك انحاضة عاد 111:2 للك ]ذا بخطاط سم عير مخضا عا باه 
إضافية ؛ وذلك إذا جعلت ساعة لسماع الأخبار أو التمتع ببعض البرامج 
وأخرى لتناول طعام العشاء حيث يمكنك اختصارهما في ساعة واحدة, 
وهي أن تسمع وتأكل ما دام الاستماع لا يضر بتناول الطعام. 

حاول تغيير الطريق الذي تسلكه إلى العمل أو أي مشوار آخر؛ إذ في 


فض 58 0006 ...ممه إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الغالب توجد طرق أخرى أسرع وريما أفضل تستطيع اكتفافها إذا اليك 
الرتابة في رواحك ومجيئك» ولعل هذا أحد الحكم في كراهية اتخاذ طريق 
واحد في الرواح وانجيء اريت الو اا لس سي ار 
الطريق لدعم كه ياج 

في بعض الأحيان يمكننا أن نستعين على إنجاز المهمات بأفراد نوظفهم 
لهذا العمل , أو يمكن أن نستعين بشركات كي توفر لنا المزيد من الوقت 
بقيامها بهذه الأدوارء مثلاً: يمكن الاستعانة بالباص الخاص لإيصال الطفل 
إلى المدرسة» كما يمكن الاستعانة بساعي البريد في إيصال الوثائق والرسائل 
ا من افتتاح صندوق البريدء وكذا الاتفاق - أصحاب محلات حل 
بتأمين السلع والحاجيات وإيصالما إلى البيت. ربما جميع هذا غير تمكن لأنه 
يتطلب المال الكثير» أو قد لا 0 وماك انهاه وهذا صحيح إلا 
أن استكمان] لتوقر هته اهو أرظا توشبر ممه (لوفت: 


استثمر وقت الفراغ دائما 

ورد عن أمير المؤمنين جيكهِ: «أن الليل والنهار يعملان فيك فاعمل 
فيهماء ويأخذان منك فخذ منهما"'' وكذا ورد عنه تناخ : «إن ماضى 
يومك منتقل : اسم ٠‏ فاغتنم وقتك بالعمل» ٠‏ 

الكثير منا ريما يجد صعوبة في إيجاد وقت الفراغ لأنه دائم الانكباب على 
إغاز أغمالةء وهذه اظاهرة ليست صحيحة دائماء ٠‏ بل ينبغي أن نوفر وقتا 
ليا سه فإنا إن لم نفعل هذا لم نحظ بالاهتمام بأنفسناء ولا 


.757 رقم‎ ١70 الغرر: ص‎ )١( 
.7557 الغرر: ص9”" رقم‎ )"( 


الياب الرابع: إدارة الوقت ا 010101212 ا ا 
فصل نوها علق نواقك. لاد تنه اقرضة واه للاللفية! أن العمل بتي 
أوقات الإنسان» فإذا لم يستعص عليه أحيانا ليوفر لنفسه الراحة سيقع 
حياتهم ؛ العو الم بسيط ع مرسطاتعمي لوقي لو 
او ماديا و مد يو دعن 

يا 

؟ ‏ ملأت فراغ العطلة بأعمال أخرى تغاير أعمالك اليومية بالمرة» مثل : 
سفرة مع العائلة» إقامة مجلس» حضور احتفال» زيارة للمراقد المقدسة أو 
الأماكن السياحية» إصلاح ذات البين» الجلوس في البيت مع العائلة 
والأولادء إصلاح بعض الآلات المنزلية» القيام بزراعة باحة المنزل أو 
الحضور في المسجد للقيام بالمزيد من النوافل وتلاوة أيات من الذكر الحكيم 
أو الأدعية: وإلى آخره. 

إن ألوفاك: الرلحةارووفت العمل احية بمتكافقة دن قنك تحضييا 
الإدارية وإضفائها بالتفاؤل والنشاط والفاعلية ؛ لأن الراحة تضفي عليك 
بالنشاط الجمسدي والمعنوي ؛ وتزيد من قريك من عائلتك وأولادك 
وأقربائكك وأصدقائك أيضا إن أعطيتهم مقدارا من وقتك» ولعل هذا أيضاً 
العيال» كما يستحب فيه الغسل ولبس لاضن النظيفة أو م كما 
جعل ليوم الجمعة بعض الأعمال اده والاجتماعية التي تقوم حياتنا 
وتجعلها أفضل جسدا وروحاً. 

إذا وقت الفراغ يساعدنا في إقامة علاقات شخصية واجتماعية جيدة: 


بام لام م معنن نه تننذمددة “أذارة الفوؤسسات من التافيل اتن القيادة 
ويعزز وجودنا في المجتمع؛ لذا لا تدع العمل المتواصل يسلب وقتك 
فتكرمات من تلارى از ميرول كا قرم انمي لسعو لان العمل ويانة 
الاستمتاع بالياة الاميرة والاجتماعية. وهنا نذكر بما ورد عن المحصومين 
في تقسيم الوقت» حيث يقول الإمام الكاظم عَلِكَلةِ: «اجتهدوا في أن يكون 
زمانكم أربع ساعات»: ساعةلناحاة: اللدع. «وسناعة: لآمر المعاش + -وساغة 
لعاشرة الاخوان والثقات الذين يعرفونكم عيوبكم» ويخلصون لكم في 
الباطن» وساعة تخلون فيها للذاتكم في غير محرم» وبهذه الساعة تقدرون 
على الغلاث ساعات)17) 

إذاك :[ذا تعره يشيعورة (لاكنا د تهون اوفك ادر ايل نة رؤوروو ةلو ويا 
سيا 

الاستفادة من الوقت لأنه عامل أساسي » بل رمعياد يحدد مدى 
داكن را حملت فإذا عرفت أنك لا تملك الوقت دائما ينبغي أن تعرف 
أنك لم تتمكّن من السيطرة عليه أولاء ته الم ستوضل إل كيلية الأيضناةة 
منه» فالذنب ليس ذنب الوقت بل ذنبك أنت. 
الأواواك» وهو انك وهاه لفان اكت من بره لذن التأكد مني 

ذاقما يعطيك فرصا كبيرة للنجاع؟ إذ من لا يعرف أولوياته أو لا يلزه 
بنظامها قد يجد نفسه أنه قام بأشياء كثيرة إلا أنه لا فائدة منها؛ لذا حدد 
أولوياتك أولا : ثم التزم بها ما أمكن. 

 "“‏ تنظيمك الشخصي» وهذا قد يتطلب منك تغيير بعض عاداتك 
التخيية: جما ان فى الكادات قله اشيرق :والاعنان. ولق 
والجلوس مع الأصدقاء»؛ والتدخين في المقهى ليس بالأمر السهل» حتى إنه 


.1/ تحف العقول: ص7١7؛ بحار الأنوار: جهلاء ص١7 م7 رقم‎ )١( 


الباب الرابع: إدارة الوقت 008 0 0 ة ة 2 ة 2 2 2 1 2 1 0 1 ا ااا 
عاق الووانات» رود التفاد قرع حادق #المميدي""" إل أن المرافة الدائمة 
لحياتنا اليومية في المنزل أو العمل توصلنا إلى طرق أفضل لكسب الوقت. 

ومن الواضح أن كل هذا يتطلب منك التفكير والتخطيط المستمر؛ لأن 
التخطيط السليم والتقيد ببرنامج عمل مدروس ومنظّم تراعى فيه الجدولة 
الزمنية مع الأهداف أمور أساسية تعطيك القدرة الأفضل على التحكم 
لواقم حي مله طرع [ قنك امد اتلباادون المكم. 

ومن لوست ددا أن الذي يسيروزة النكيى بوالمعطليا عيرلا عقيف 
قليلون, مع أنه بمنزلة الرأس من الجسد لكل عمل ناجح. 

وسقى أ ن “نرت الغير أن الناقا السك ا يتاه حخصيوها بواما ندا 
امتحان واختبار» وينبغي أن يجعلها الإنسان مدرسة للمزيد م من التعلّم 
والارتقاءء فقد نجد أن الرياح تسير ليس وفق ما ذة نشتهى نحن »2 فتقلب ما 
خططناء وتغير الأمور على عكس ما نريد؛ وقأزة قوق مقليا و رين 
والمهم في كل هذا أن نحفظ تماسكنا دائما ونتحلّى بالصبر والإرادة والتصميم 
لكي نجعل من التسامح طريقا لنجاحات أكبر وأفضل بلا غرور أو ترهل ؛ 
وا ييه ارت جديدة 0 ناذا للمريك. فخ العم 
والتحديات, وتذكر دائماً مضمون الحديث الشريف : «المؤمن أصلب من 
اقرز ع لعفا مله وا ومن لفقل ون :دنه ل ا 


() محف العقول: ص77 7. 
)١(‏ أصول الكافي: ج7؟. ص١5‏ 7 »: 77 باب المؤمن وعلاماته وصفاته. 
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مشاركة الأخرين 

ورد عن أمير المؤمنين عبت : «شاور ذوي العقول تأمن الزلل والندم)”" 

إن بعض الماراء الذين لديهم تزاحم في الانشغالات يفضلون القيام 
بالأعمال وحدهم ليتأكدوا من صحة إتمامها أو إتقانهاء ولكن مضار هذه 
الطريقة قد لا تبدو جلية في الوقت القريب» إلا أنها ستبدو واضحة على 
المدى البعيد دون شك؛ لأنها تحصر المهام في شخص واحدء وبالتالي 
يصبح هذا الشخص هو احور الحقيقي الذي تذوو اغلية .رح الأغعمال: 
فيتوقف العمل عليه وجودا وعدم ؛ هذا أولا. 

وثانياً : 5 طريقة تصيب الكيان الإداري بالعقم من حيث الكفاءات 
وتنمية الاستعدادات ؛ إذ إن الأفراد العاملين لابد لهم من تربية وترشيدء 
وهذا لا يمكن للإدارة أن توفره ما لم تقم بمهمة تفويض الأدوار ومشاركة 
الأخروى فنها + لذن #نامن شاوو الريها لوشاركها ان عتونيل''" كما ورد عن 
أمير المؤمنين يناه وفقدان الكفاءات من أكبر الثغرات التي يعاني منها كل 
تنظيم أو مؤسسة أو دولة ؛ لأنه يصيب الخطط بالعجز والأداء بالنواقص 
الكبيرة. 

وثالثً: أنها طريقة من شأنها أن تصيب العاملين بالإحباط واليأس وفتور 
البمة وانعدام الأمل وغياب لمر إذ لا شك أن لكل فرد طموحاته 
اكالفع قاف مجة ناريا إل التعنى زاوف مويلل ليها 
بوسعه للوصول إليهاء وهو من شأنه أن يضفي على العمل المزيد من التقدم 


(١)الغرر:‏ ص 5١0‏ رقم 1ا. 
(0) الغرر: ص57 رقم /87. 


الباب الرابع: إدارة الوقن 0111100000000 0 77 اال 
كما يضفي على نفسه المزيد من النموء وأما إذا انسدت أمامه الآبواب 
وفقدان الأمل بالوصول إلى أغراضه وطموحاته من خلال عمله فإنه إما أن 
يلتجئ إلى عمل أفضل فنخسره كطاقة وكفاءة» أو ينتابه اليأس» وفي أحسن 
فروضه سيكون آلة صماك تزدئ دورها بلا حماسة ولا اندفاع , وي أسوأ 
المشاكل والآزمات», وخطورة هذه الحالة تما لا تحتاج إلى توضيح. 

إذا علينا أن نفكر دائما بتدريب الأفراد على إنجاز المهمات الصعبة 
وإشراكهم في أدوارنا العملية أو الفكرية والتخطيطية ؛ اوبهذا يدن 
كما جردا هن الداع كما نحظى بكم وافر من الوقت يعيننا على تحقيق 
المزيك من الأهداف فضلا عن الفرص السانحة للراحة والقيام بالأدوار 
التحه ميدن لوكس الكل 


كيف نفوض الأدوار؟ 

يجب أن نفع قاميلنا بأد عاد الفرد المناسب لتفويض الأدوار إليه عملية 
صعبة» ولعل الأصعب منها عملية التفويض نفسهاء إلا أن هناك جملة من 
الإجراءات تعطينا المزيد من الاطمئنان بحسن الأداء بتوفيق ونجاح وفي 
الوقت المناسس» منها : 

١‏ اختيارك للشخص المناسب الذي يتفق معك في الفكرة وهدفية 
العمل» ويحب تنفيذ ما يتوجب عليه ؛ لأن اختيار الفرد الذي يختلف معك 
في الفكرة أو في هدف العمل أو لا يحب التنفيذ من شأنه أن يفشل 
التفويض» ويعود بالمهمة ثانية عليك ليثقل كاهلك بمتابعتهاء أو لتبقى 
شاغرة دون متابع . 


ارلا مما مال ولاه ام ووذ إفاوة المؤشثنات: فق التاهيل الى القيادة 

١‏ - ينبغي أن نوقَّر الإمكانات المتاحة لترشيد المفوضء ومن ذلك إعلامه 
ديه مومه وطن زفانها بولند دوق بالإضافة إلى تقديم المعلومات 
الكافية التي ا ٠‏ وينبغي أن نراعي في هذه الور إعطاءه 0 
من الاستقلال والاجتهاد في تنفيذ ال وعدم التدخل في شؤونه: 
تغرف الطجن مها 

إن بعض المدراء ومن أجل الإسراع في ترشيد الأفراد مع ضمان افضل 
لإتقان الإنجاز يتخذون أحد طريقين 

الأول: حث الفرد على اتخاذ مشاورين له في إنجاز المهمة. 

الثاني : فتح الطريق أمامه للاتصال بالأطراف الأعلى منه لترشيد فكرة» 
أو تعديل أسلوب : أو إنضاج محاولة عند الضرورة أو الحاجة. 

والأكش النقاحا مهم مدوة ألظمتهة الإدارية على اللامركزية» وفتح 
أنواني الكل غلن على الكل وعد لكر عن ةو اراد لوي جه 
من ناحية العموم أو الخصوص أو الغض عن بعض مساوئه إلا أنهم بهذا 
يحظون بمستوى جيد من العلاقات والتماسك الداخلي في نفس الوقت الذي 
يضمئون فيه مستوى جيدا من الانفتاح والرشد في إشراك الآخرين في إنجاز 
الأعمال» فإنهم في هذين الطريقين يقتحمون أبواب الصعود والرشد وتنمية 
الكفاءة لدى الفردء فيضمنون الأداء الأفضل في وقت قياسي. 

الثالث: تحديد أولوية العمل المفوض إليه وتوضيح أهميته بالقياس إلى 
قية :مق الأغمال 4 لآن .هذا مع شان أن يويد القرد, حماسا وويرقم من 
مستوى القناعة في إنجازه» وهنا ملاحظة قد تكون جديرة بالاهتمام» وهي 
أن على المدير أن يظهر اهتمامه بالنتائج التي يحَقّقَها الفرد» ويبحث معه 
المشاكل التي تواجهه في الطريق برعاية وتفاعل ؛ لأن هذا الاهتمام يشعره 


الباب الرابع: إدارة الوقت 1 


بأهمية دوره وموقعيته الخاصة في قلب مديره مما يزيد من ثقته بنفسه في 


هو 


الوقت الذي يزيده اندفاعا للعمل من أجل إقنات: كفاءته. أيضاء ايكون 
بمستوى تلك الثقة وذلك الاحترام. 

وهذا أمر له كامل الأهمية في نفوس الأفراد. هذا من جهة» ومن جهة 
ار فإن مالع ادهاكه ومشاكله تجعلك نخوض معه مناقشات وحوارات 
ميدانية». فتزيذ.من كفاءته ورؤيته للأمور في الوقت الذي تعلمه بطريقة 
تفكيرك وأسلوبك في الأداء حتى يلتفت إليها في إنجاز المهمات» ويجعلها 
قيار نكا اه رمم السو عي كو و ون كما يي 

إن المدراء الذين لا يستخدمون بعض هذه الطرق لن يحصلوا على النتائح 
التخورة في الغالب» وبالتالي قد يجدون فوا قْ مقيقوافى: الاداء. لدف 
الأفراد: فيضطرون إلى إنجاز المهمات بأنفسهم أو متابعتها في كل صغيرة 
وكبيرة و على المدا 0 وحن طحي اح دي مره 
بأنفسهم » وفي الوقت نفسه يكونون قد ضيعوا وقتا مضاعفا عليهم وعلى 
الآخرين. 

الأعمال المشتركة 

إن العمل المشترك يختصر الزمان كثيراً إذا خططنا له؛ لأنْ العمل مع 
الآخرين يتطلب منا إدارة وقتنا ووقتهم معاء فعدم انتظامنا يضيع وقتنا أولا 
كما يضيع أوقات الآخرين» كما أن احترامنا لوقت الآخرين يضمن 
احترامهم لوقتنا واهتمامهم نه لذللة علينا أن نساعدهم في الاستفادة من 
كلا الوقتين بعد أن نكون نحن أيضاً كذلك. 

شك ادا عاعة إلى .مشاركة قدالقامن قبل الاخرين لحغان اليماف» 


00 ...0666666660060 0.....0.6.6.... إدارزة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
والقاركة العدالة ونا عرها احميعا ف الامسادة من الوقت ؛ إذ بدونها تسود 
الفردية وعدم التفاهم» كما تعود علينا بالنتائج الأقل 00 ولكي نحظى 
بمشاركة فعالة مع جهد ووقت أقل علينا مناقشة المواضيع التالية معهم أولا 
اللوكواتيه 

١‏ لماذا ستنجز هذه المهمة؟ أي رسم البدف. 

؟ ما المطلوب بالتحديد منا أو منهم» أي بالضبط ما هو البدف؟ 

0 . تعيين الوقت المحدد الذي يكفي لإنجازهاء أي وضع السقف الزمني. . 

4 الأسلوب أو الطرق التي نسلكها لإنجازها. 

ه - افتح مالا اسه راكد و الأ كله لذأنك يهنا تمع الطريق آنا 
0 أو عدم وضوح الفكرة لدى بعض الأفرادء فأنت 0 
وقنا قليلاً في إنجاز أكبر المهمات: ا وقتا عا عن / وبالتالي 
لا تحصل إلا على الأقل ؛ لأنك مغلا : إذا لم تطلع شركاءك على المهمة 
والبذف مسبقا وقبل كل شىء:فقد اتضطرهم لقاطعتك بالأسئلة أو كثرة 
الرجوع إليك من أجل حل الاستفسارات» وفي أحسن الأحوال ستكون 
النتائج وفق ما هم فهموه لا وفق ما أنت خططت له أو أردته. 

وقليل من الأفراد يؤدون واجباتهم بشكل صحيح وبطريقة متقنة اعتمادا 
على كفاءاتهم الذاتية أو نبوغهم الشخصيء كما أن القليل من الأفراد 
عدون الو تكبو انتما الكانيق لأعاده الدفاوهرة مركن كاك 
كل هذا بمشاركتهم في الرأي والحوار قبل كل شيء؛ واحصل على النتائج 
الأفضل. 

إذا مساعدة الآخرين في الاستفادة من وقتك جزء أساسي من إدارته 
جيداء كما أنْ تفويضهم بأعمال معينة والتأكد من فهمهم لما عليهم القيام به 


الباب الرابع: إدارة الوقت ...سا 5 
يساعد على استثمار الوقت بشكل جيد أولاء ثم المحافظة عليه ثانياء 
وعندما توكل إليك مهمة استوضح ما المطلوب بالضبط؟ فقد يتلكأ 
الآخرون في اطلاعك على التفاصيل أولا يشعرون بضرورتها فتضيع وقتك 
في إنجاز الأمور الناقصة أو الخاطئة» والألم الذي سينتابك إذا عرفت بسوء 
الأداء فظيع ؛ نذا بعااتك: انعا كن حوس انلق :ممق ما طام عدت وبهذه 
الطريقة تضمن نجاحات متكررة مع كسب حقيقي للوقت. 

اسأل عن المطلوب 1 

لعل البعض يشعر بالحرج من أن يقول: ما فهمت ما طلب مني بالضبط » 
ويمكن في هذه الحالة أن يظهر أنه فهم المطلوب إلا أنه يبدأ بمجموعة من 
الأمر بشكل أفضل ؛ ولكي نضع جدولة جيدة لاستثمار الوقت نطرح 
الأسئلة التالية : 

١‏ هل أفوض الأدوار إلى الآخرين؟ 

؟ هل أراعي القواعد الصحيحة في التفويض؟ 

هل أوضح لبم الأهداف والوسائل بشكل جيد؟ 

أاوفننها ريد إخانميمةتهل انمه وبسسادلة الآوتوياف اوقل هل 
أتأكد من أنها الأهم اليوم قبل الغد؟ 

هل أفهم جيدا ما يراد مني؟ 

فإذا فوضنا الأمور إلى غيرنا بدل القيام بها بأنفسنا واتبعنا القواعد 
الصحيحة في التفويض وسلكنا طرقا جيدة لإفهام مشاركينا مهامنا وأهدافنا 
فسنكون في وضع أفضل من حيث كسب الوقت وكسب النتائج. 


فرفر مدء. »...6.66.60 6.6.0666........ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

طرق مهمة لكسب الوقت 

إن كسب الوقت عملية سهلة لكنه يتطلّب التنظيم والمتابعة فقطء وهتاك 
عدة طرق ومقترحات تساهم في ذلك. يرى البعض أن من أهم هذه الطرق 
وضع قوائم بالأعمال المتوجبةء وهو ما يساهم بنصف إنجازها ؛ لأنه 
يساعد على التنظيم ولك :وشكين: و لوناناك وتنا عبد ها ملت :نامدن 
إلى المنتهى » وهناك بعض الوسائل التي تساعد في ذلك : 

١‏ اكتب لائحة بما تود القيام به اليوم شرط ألا تتعدى الست نقاط. 

ونورق عض اللخصطين أن الذنسان ل كفك و هو كات ار هه ضف 
5 واحدء ال كي عر الى اتويت أكثر من ثلاثة أيام 


بكوة إنا سري #لكانيا أو لم يكن متووريا به البناية, أوبدا يفكل لك 
كارن كبا يقر لوقو إن 4ن لذ قلق ممه بق الكلية :لذ أن هذا شك 


أحد أسباب بقاء بعض الأعمال غير منجز» ويبقى هناك سبب آخر هو عدم 
توفر الوقت الكافي لإنجازه, وهذا يعود بنا ثانية إلى سوء التنظيم أو عدم 
مراعاة التخطيط الكافي لمع "لتقمور ام مقدورا: الأ أن ٠.‏ القارون 
والاستعدادات وغيرها من الموانع تحول دونه. 

١‏ ضع قائمة بالأشياء التي ينبغي عليك إنجازها ضمن سقف زمني 
واضح», ودون ما تريد فيها من معلومات» وينبغي أن تراعي ترتيب 
الأولويات» فبهذه الطريقة تسيطر أنت على الوقت وليس العكس. 

إن تعضاي المتواء يعتمدون في إدارة أعمالبم على ذاكرتهم الشخصية أو 
ذاكرة المعاونين» وهذا أمر لا يخلو من ثغرات ؛ إذ قد دلت بعض الدراسات 
على أن اللااكية قادوة فك جداظل ررنية لاصيا نطاب ان تورظوت أثناء 
حمل هذه اللومات قوائع أو اتشغالات اخرى فقداتسى معظفهاة 


الباب الرابع: إدارة الوقت ا 0001010101 0 ااا 
نا نعيش مع الناس فلا يمكن أن نضمن عدم المقاطعة» كما لا نضمن طرو 
الطوارئ التي قد تنسيك ما أردت عمله. 

#رمعاننة الوه انحط اندرا جميد أن بحلا تيناة ا وبمكاننا واسان 
جيوينا دائما تملأ بالأوراق والمذكّرات والعناوين وأرقام البواتف التي تنفعنا 
يوما ها اتذلاك توصي هل اللاعصفاظ بززاء :فشكن ولت علي عيعا تلا مت 
الورق مع بعثرة مزعجة ؛ لذلك فإن أفضل طريقة للتخلص من هذه المشكلة 
هي معالجة الأوراق والوثائق فوراء. وذلك عبر الطرق التالية : 

بتوطتعها ملت 

ابأقويليا إن الغبرلكن يورفقيا أريتابعها حي الالتياء: 

 "‏ والبعض يحفظ أوراقه في صندوق لأنه يتردد في رمي الأوراق أو 
الذك الغناخاض: 

إلا أله لا شك سيضطر بين آونة وأخرى للتخلص من عبئها الثقيل؛ 
فيقوم بعملية تصفية وفرز للأوراق المهمة عن غيرها. والأفضل هو حفظها 
لالس الم حل المي كا ماري فإنك لن تحتاج إليها 
حاجة ماسة وضرورية ؛ لأنَ المهم في الأمور تحفظه في الذاكرة كان أوفات 
خاص» وغير المهم هو الذي تلقيه جانبا أو على الرف أو في الصندوق. 

وفلها انكرت أيضا أن كناف امووا" قن كرك تهنا يه 
الاستناذة من الو قنع تع :وإن تطمنا انفيها تشكل بعيده .وق هده إشالة 
فإن نياع «الوفت" لذ معرى :إلى سود العنظليم ».برل إن عله سر الغاة 1لدقة 
والازكيي» الخاول: أن تكون مرج ان زان اعماللق لل كن ما طايه 
بسهولة من دون أن تضيع وقتك بالبحث عنه. 


الم د يتمتعولن بذاكرة قوية تتح دون ها يريدود بسرعة وسهولة. 


ع لوس .66.000 ...0.000.606 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
إل أن هذا من النوادر التي لا تصلح قاعدة عامة يعتمد عليها الجميع؛ 
مضافا إلى أنها ت, تبقى سهلة بالنسبة لنا لا للمتعاونين معناء فقد نضيع أوقاتهم 
كت ببست عن مون بسيظة موهيها عون ليذم روهدا مضيعة لوقت 
اناه أو لون النسة هن اع اتتصيول علئها 3 قر ينانا :إن الفتهاننا 
نحن فإن وجدوا لبا طريقاً يكون الأداء متأخراء وإلاّ ستبقى المهمة دون 
إنجاز؛ لذلك فإن الأفضل للجميع هو وضع نظام مرجعي يسهل للجميع 
إنجاز أعمالبم» أو قل مركز خزن للمعلومات»: وأهم شيء في هذا النظام 
هو تمتعه بالبيساظة 'وستهولة الاستعمال .وال صار هو الآخر عقدة يضيع 
فيها وقت الجميع: وهناك بعض المقترحات لهذا النظام : 

١‏ فرز الملفّات المهمة وأرشفتها بشكل واضح وبسيط. 

١‏ احرص على أن تعين فردأ مناسباً لبذه المهمة. 

انين قاتمة بالأعفال اليومية الكل :وانفن ما 

د افلم ملفا اللوتائق .والأوراف االيمة بيب العاتيبة (الزمد ٠‏ 
الموضوعي. 

ه. احتفظ بسجل شخصي خاص تدون فيه كل شيء يهمك طوال 
الوقت ‏ ليكون أرشيفك الخاص وسكرتيرك الملازم ‏ حتى أرقام التلفونات 
الخاصة» أو نتائج الاجتماعات» أو الأفكار التي تريد طرحهاء أو ترى أنها 
بحاجة إلى مناقشات مع الأفراد لترشيدها حتى تكون دائما على استعداد 
لاستثمار الوقت بنحو أفضل. 

انعرفا لكان أن املك القاضن يكل هم ,سنك مزق السيطرة على 
الوقت» فالأساليب البسيطة والسهلة تنظّم الوقت أكثر من أي نظام آخر. 

إذا فلنراجع طريقتنا في تنظيم الوقت ونسأل أنفسنا الأسئلة التالية: هل 


الباب الرابع: إدارة الوقت ا 1 0 
تق قالواتها عمال منلنة وض القنام يوان وهل درق كل ها برفيط 
مهامي؟ وهل أعاني من العثور على المعلومات والوثائق في وقت الحاجة؟ 
وقل أعوته اذا افو فياه إل اماف 

وكلمة” أخيرة» “كوتنا :منظييق :علدا نييطر على ها تريدةء وكوننا 
مخططين ومرتبين يوصلنا إلى الأهداف المرسومة في أسرع مدة وبأفضل 
النتائج. 


كرض «. ...66060660 6.6.6006......... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


التحكم بالزمن انجاز للمهمات ووصول للخايات 

ورد عن أمير المؤمنينك: «احذروا ضياع الأعمار (الأعمال) فيما لا 
يبقى لكم؛ ففائتها لا يعود)”''. 

لا شك أن الزمان بعد مهم آخر من الأبعاد التي تتفاعل معها حياة 
البشر؛ إذ ليس نتائج اعمال الشر تظهن :قي الطول اي العرضى أن الارتناع , 
بل هناك بعد آخر زماني تشكّل الإرادة البشرية عنصرا .قاما لاستثماره 
بنجاح أو بفشل. ' 

ولا يبعد صحة القول بأن الزمان هو الأقوى أثرا في ظهور النتائج 
الإيجابية أو السلبية, فإن الإنسان يعمل المقدمات إلا أن النتائجح الناجحة 
بعضها يتوقف على زمان إضافي وآخر على الزمان الأقل. 

فبعض الأعمال تظهر آثارها في الاتجاه الأفقي كالرأي العام والمد 
الجماهيري ونحوهماء وبعضها تظهر آثارها في الاتجاه العمودي كالتربية 
والتنظيم» وبعضها تظهر آثارها في الاتجاه الطولي كقطع المسافات في 
البعدين المادي والمعنوي» ولا يمتنع أن يجمع عمل واحد هذه الأبعاد 
الثلاثة» كما أن الأعمال الجبارة في الغالب تتسم بنجاحها في الأبعاد الثلاثة 
هذهء إلا أن هناك بعدا آخر له غاية الأثر في مسيرة الحياة البشرية وإكسائها 


(١)الغرر:‏ ص15 رقم 59. 


الباب الرايع: إدارة الوقت ا ا 20 /7 
ل النجاح والفشل» ذلك هو بعد الزمان» فقد خلق الله سبحانه الكون 
زماني الحدوث والبقاء» وكل حركة أو سكنة فيه محاطة بالزمان بنحو 
التقارن» أو بنحو التلازم» أو المعلولية رغم الاختلاف الفلسفي في تفسير 
الزمان. 

إن الحياة البشرية بشكلها الفردي والاجتماعي وفي البعدين الخاص أو 
الحضاري يتجلّى في تقدمها وتراجعها تأثير الزمان. 

فإن مسيرة الكون محكومة بقانون الكون والفساد» فما من شيء إلا ويبدأ 
م ثم يقوى أو يشتد ف الأبعاد الثلاثة» ثم نيك “مدي ذه الا نحدارية : 

ومن تحير تحكّسة ف الخَقٍ ألا يمقدُونَ * ''' وثبات الأشياء وقوة فعلها 
وتأثيرها في الحال والاستقبال وبعد أن تصبح تأريخا بعد زماني رابع ؛ ويرى 
العكن ال قوله سبحانه : «9 وَيَححَحْبُ ما كَدَمُواْ وَاكَرَهُمَ 14" يشير إلى هذه 
الحقيقة, فإن مأ دمو هو العمل» وآثارهم هي النتائح التي تظهر في 
الزمان. 

فلن اقشدري إذا أن الزماة كفي اباس قل قترق تهنا اوكعلابق 
الحاضرء كما أنه معيار لتقويم أعمالنا في المستقبل » كما أنه عامل مهم يظهر 
أثاونا وقاتاتيا'ق اننيا لسع بعد أاترحز عنهاء قاندالاطى لناعنةه درل 
مجال للتغافل عنه؛ ولكن المشكلة التي نعاني منها مع الزمان هي أنه وجود 
متصرم غير قار كما يعبر عنه الحكماء ؛ لذلك فإنه ما دام في أيدينا فهو 
غنيمة وفرصة ذهبية: فإذا مضى وتصرم ا 
لم نكن قد استثمر نأه. ولع جنا وود عن مؤلانا امير اسن تلخ : «إضاعة 


.1/ سورة يس : الآية‎ )١١( 
.١7 سورة يس : الآية‎ )١( 


رضن ...06660 0.6..06....666.6.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الأرضة ضيبت يشير لهذ التموة: 

واللطلاق بو لامر أن مضي #العد .نوا تشكية بوراريضية أن سعد اذه 
بباا ررد ون اسيم ل الووا والحز ارصن الح ور 
كثيرة للجميع إلآ أن البعض يتمكن من اسثمارها استثمارا فعالاً تاجحا 
فيكون من المتفوقين في بناء الحياة والتأثير على حضارة البشرء فيكون مباركا 
ينما بحل وطل كها قال «سيحائه ف( وى 51 أ اكت ي" .والبعض 
الآخر يخفق في ذلك فيكون من الفاشلين. 


يرمجه الوقت 


إذا نحن محكومون بالزمان دائماء والذي يحكم على أعمالنا بالنجاح 
والفشل في بعض الأحيان هو الوقت في أي صعيد كنا وفي أي مستوى. هذا 
بشكل عامء وأما ما يخصنا نحن الإداريين ونحن نقوم بأدوارنا الإدارية كل 
يوم فهو أننا ننقسم إلى قسمين في الغالب+ قسم منا يعاني من أزمة الزمان 
ولا يصل إلى حل لباء وقسم آخر تمَكّن من إنجاز أعماله ومهامه في وقت 
مناسب» وحصل على نتائجه المرجوة» فأين يكمن السر؟ 

لعل التجارب أثبتت بدت للعديد منا أن السر يكمن في تنظيم الوقت وبرمجته ؛ 
والآن أو انيه المسألة في أمثلة؛ منها أننا تشع فق كتير من التحبان أن وقتنا 
ضاع منا بكل سهولة» ولا شك أنا نأسف على ضياعه إلا أننا نبرر ذلك 
بالغفلة وعدم التعمد في ضياعه» وهو أمر صحيح في بعض الأحيان إلا أنه 
في أحيان كثيرة ليس بصحيحء وأنْ البعض منا يشعر أحيانا بضياع وقته لأنه 


)١(‏ نهج البلاغة: ص5:84 رقم ١١8‏ الحكم. 
(0) سورة مريم : الآية ١‏ 7. 


.الباب الرابع: إدارة الوقت 000 ا 
لم ينجز شيئاً إلا أن البعض الآخر قد يجد نفسه أنه بذل جهدا كبيرا وقام 
بأعمال متعددة فيتصور أنه يقضي أوقاته في النافع والمفيد إلا أنه في واقع 
الأمر كان خسارة ؛ لأنه ضيع الأهم» أو فاته ما كان ينبغي أن يقوم به 
بالقياس إلى ما أنجزء وهناك قسم ثالث لا يشعر بضياع الوقت ما دام 
مشغولاً بعمل ماء ولكن في معادلة التقويم والموازنة قد نجده خاسرا أيضا. 

لذا ينبغي أن نعرف مجموعة 0 التي تدلّنا على ضياع الزمان؛ 
وبالتالي توصلنا إلى أن سبب ضياعه كان منا أو من الظروف أو غيرها من 
الأسباب غير الاختيارية حتى نصل إلى أسباب الحل» ومن ذلك: القيام 
بنصف المهام التي كنا قد خططنا لبا سابقا أو عدم القيام بها أصلا. هذا أحد 
علامات ضياع الوقت. وتراكم الأعمال علينا أو المدرجة في جدول أعمالنا 
اليومية والتي كان ينبغي علينا القيام بهاء أو لاير مواعيدها الشروة 
واكم الغو التي تحتاج إلى قزاومنا أو كيه أو م نتخطيط » والوصول إلى 
حل لباء وبالتالي تبقى غير محسومة. نسيان مواعيدك أو تضييع بعض 
أوراقك المهمة أو التفتيش عنها في أماكن هي ليست أماكنها ما يعد علامة 
الخرميع عاذنات حناء لوقك وهنا ل عض الأمون الينة القن رادها 
منا الآخرون» مثل: حضور دعوة فرح» أو مشاركة في احتفال» أو عيادة 
مريض» أو استقبال قادم من سفرء ونحو ذلك» وهو علامة رابعة على 
ضياع الوقت» وغير ذلك ما يضيع فيه وقتنا ويهدر فيه عمرناء ولو سثلنا 
فما هو السبب في ذلك؟ لكان الجواب هو عدم تنظيمنا الشخصي» وعدم 
الاستعداد للامساك بالوقت وبرمحجته برمجة صحيحة ومنظمة» وهذه عقبة 
كأداء في مسيرة تقدم كل مدير» بل وكل إنسان ناجح» فإذا لم نتجاوزها 
فلنعرف أن نتائجها وخيمة. 


ان .66006000 606................ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

ولكي تمسك بزمام وقتك عليك أن تكون صريحاً مع نفسك أولاً؛ 
وقعادنا ان التعاين سعها وار ل سخطوة يك انه قطوها بوذا ال غاف اننال 
نفيك الأسعلة التاليةع وتحرى عن الجواب عنها بكل صدق وواقعية. 

١‏ ما الذي أقوم به يوميا أو دوما وينبغي علي تحاشيه؟ 

١‏ ما الذي أفعله يومياً أو دوماً وكان من المفروض أن أوكله إلى غيري؟ 

0 ما الذي يستنزف مني وقتأ أكثر من اللازم ؟ 

ايها الل أعطيه أذل نا مداه من الواقت فا قطن إن لكر اهمده 
خرف أو كمال بوتت لقره 

4 ما الذي أفعله فأضيع به أوقات الآخرين العاملين معي؟ 

ما الذي يفعله الآخرون فيضيعوا وقتي؟ 

هناك طريقة يقة شائعة بين المدراء تهدر أوقاتهم وتزعجهم كثيرا في الغالب؛ 
وهي هدر الوقت بأمور لا ينبغي عليهم القيام بها ؛ ومو ابا مون لين 
ضرورية لأنهم لودو عليهاء مثل: التدخين» أو مجالسة الأصدقاء غير 
الضرورية» أو متابعة بعض برامج التلفزيون» أوالقراءة غير المنظمة 
للصحف والمجلات2 أو إطالة الاجراءات الإدارية» أو سوء التنظيم 
الإداوق»ة أو تقسيم الأعمال ‏ فالعمل الفردي مضيعة للوقت في الحصيلة 
العامة بينما العمل الجماعي أو فريق العمل كسب واقعي للوقت واستثمار 
له في أحسن الصورٍ أو استعمال الأنظمة اليدوية في 0 عت برمجتها 
بأاوت عصري وجديد لعدم ثقتهم بالنظام الجديد» أو لإهمالبم ؛ أو 
لفن هن اشر مقدمائه هوقو لمن اعبانة وانك دتري أن كل هذا 
مضيعة حقيقية للوقت ينبغي على المدير أن يراجع نفسه فيهء ويضع كل 
شيء في نصابه لكي يعود على نفسه وعلى الآخرين بالنفع. 


الباب الرابع: إدارة الوقت ااا ااا اي2020د1دًً1ً00010121 ا ل 

وهنا ملاحظة من الجدير بنا الالتفات إليهاء وهي أن إضاعة الوقت في 
لعفل «الفروض ينقد معاولة: عدا تانق الومافه 01 إقافة اق الاعمال 
الجماعية فإنه يتصاعد في معادلة هندسية» ويتضاعف بحسب عدد الأفراد 
التفركين ىن العمان دل :: إدا السيقه لمعي اليك [لاجدما رمم عقر 
أفزاف “قتا خرف عديم. إز :كيين وففريق وفقة أو الخيك الموعك فى غير 
أوانه يصبح مجموع الوقت المهدور )50١(‏ دقيقة» وهو في النهاية يساوي 
إضاعة أكثر من نصف نهار من العمل هذا في الحالة الأولى» وأما في الحالة 
الثانية فتضيع أضعاف مضاعفة من (100) د قيقة. وإذا فتشنا عن السر وراء 
ولح لايس ل طن اد ال بل 
مر ولاب اونا سي عر برج ار ما 

فإنناتواجه ن. كتين مو لكان حالات من الفوضى أو عدم التخطيط 
فتظهر في أعمالنا بشكل واضح؛ مكار تفن خدة روك قاض للا 
شخصضن: أ لزيارة مؤسسة: ولكدافن صدينيا شعن بوزقك االقاء لشفت | لم قن 
نسيت أن تهيء الأوراق أو المعلومات اللازمة لبذا اللقاء» فيضيع وقتك في 
االفعرن نه أن ,يطييع. ال بينياظة 7 الاعميا .وعدم امكماره البشها را 
ناجحاء وهكذا الأمر بالنسبة للطرف الآخر. هذا مضافاً إلى أنك إذا لم 
توفع جيذ وكات النا ره الكهو وى انلا تون نمررها معم العام لس قله 
هو دون أن تحصل أنت على شيء. 

قد تعقد اجتماعات مرتجلة فيجهل الحاضرون عما تتكلّم» وماذا تريد؛ 
كنا انلك قد توقك أيضاء وربما لا تتحكم فيما تقول» وبالتالي تضيع 
النتائج التي كنت تتوقع أن تكسبها. . قد تسمح بمقاطعة الحوار فيدوم النقاش 
لوا وتضيع قيمته مع ضياع الوقت ا كما قد تبقي الأفراد 


ا لاما ا ولط نامدن بإدارة الموؤسسات من التاهيل الى القيادة 
المتحمسين لحضور الاجتماع منتظرين بسبب تأخركء وأحياناً نسيانك 
الموعد بالكامل فتصيبهم بالملل. ظ 

إذا لنكن صريحين مع أنفسناء ونحاول معرفة الأسباب الحقيقية وراء عدم 
إكازها اعمال الرسومة» أو اتاخرنا و فواعيدها العدرةه وغين لقم 
التكدلالاك» ‏ وتستحديى شن 'كنية: إذارة الوفت. لكوي فعالين ف نوتشتدر أن 
باستطاعتنا تقديم المزيد. فإن الأشياء ا نتلكا في إنجازها هي التي في 
الغالب لا نحب القيام بها أو نستصعبهاء وربما نحبها إلا أن اختلال نظامنا 
يعود عليها بالإهمال» والطريقة السليمة تقتضي وضع جدولة لنا توضح 
كيف نقضي أوقاتنا الآنء وماذا نريد أن نقضي من الوقت في المستقبل» 
وبذلك نكون قد وضعنا أقدامنا بالاتجاه الصحيح للتقدم والبناء. 

إذا لتحسين وضعنا الشخصي والعملي لابد من توفر الإدارة. والتحكم 
بالوقت» فإن تم ذلك بشكل جيد تصبح الكثير من الإنجازات ير 
المملمات: وإذا أردت أن تعرف أنك ناجح في إدارة وقتك أم لا أجب على 
الأسئلة التالية؟ 

١‏ هل تجد صعوبة في تحديد ما فعلته خلال يومك!. 

١‏ هل أنجزت ما فعلته في غير وقته الحدد؟ 

هل تقوم بأعمال لا ينبغي لك القيام بها؟ 

: .هل أخللت في التزامك بالمواعيد؟ 

4 .هل تنسى ما كان يجب عليك فعله؟ 

فإن كان الجواب بنعم فهو مؤشر واضح على أنك تفقد التحكم 
بالوقت» وبالتالي تفقد السيطرة عليه» وهو يدل على أنك فاقد للمنهجية 
والبرمجة والعكس صحيح أيضاء وستكون أفضل إذا: 


الباب الرابع: إدارة الوقت ايا 00011 0 ا 0 

١‏ ميزت بين ما يضيع وقتك وبين ما يوفره لك من الأمور. 

ة . عرفت لاذا تأخرت في إنجاز بعض أعمالك المهمة» أو لم تنجزه 
نهائيا. 

ه. حددت إنجازاتك المهمة خلال اليوم وتلك التي فشلت فيها. 

فإنك بهذا تكون في موضع تمكّنت فيه من تشخيص الداء إلا أنه يبقى 
الدواء بيدك » وهو تنظيم وقتك والتخطيط لاستثماره في أفضل شكل. 


التخطيط المسيق للمهام 

ورد عن أمير المؤمنين عيت: «من أكثر الفكر فيما تعلّم (يعلم) أتقن 
علمه وفهم (وتفهم) ما لم يكن يفهم)”". 

فل بيرق البعض أن تراكم الأعمال وكثرة الانشغالات هو سبب ضياع 
الوققه لنقدان السيطرة! كليس إلا أن العامل ١‏ الدقق إن محا #الناجيعين 
فلن إن أن :ذلك يعو إلى سو نقلي القت بق اران خدة 1 ول نير 
بعض المتخصصين في الإدارة أن الشخص الدائم الانشغال يتمكن من 
التحكع رونت اكت مق قرو كنا نه يتوم يجذة أعمال خومة بن البوه 
الواحد؛ وذلك لأنه في شغل دائم ؛ وذلك لأن كثرة الأشغال تحثه على 
وجدان أفضل الوسائل للقيام بمهامه في الوقت المحدد. 

وقد قيل: إن أردت إنجاز شيء ما سلّمه لأشخاص مشغولين» وذلك 
لأنهم يشعرون بضرورة إنجاز المهام المطلوبة» ويحترمون المهلة الأخيرة: 


.777 الغرر: ص”77"” رقم‎ )١( 
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ويكرهون التأخر؛ ولأنهم أصبحوا ماهرين في إنجاز الأمور في الوقت 
المحددء ويدركون بكل وعي مسؤولياتهم فيما يتتجون. 

وهنا نقطة جوهرية تهم كل مدير ناجح وهي أن يدرك ما ينبغي عليه 
القيام به. قد نجد أنفسنا في كثير من الأحيان أنا نقوم بأدوار مسلية ومثيرة 
ولفجاق امل الهانة حاريحة حن إظاو آدواونة الأنناسية» ارقلتفه إن 
الخطوة الأولى للاستفادة من الوقت هي فهم مسؤولياتنا»ء وسبب وجودنا في 
مكان ما أو موقع ماء فإننا عندما نحقّق ذلك نكون قد حقّقنا أولى خطواتنا 
في النجاح» وبعدها يصبح سلوك الطريق سهلا ؛ لأنك عندما تدرك الأمور 
اد وما يجب عليك إنجازه يمكنك أن تتحكم باللأحداث بدلا فخ أن 
تتحكم هي بك»2 بدن قن للك تن مشر بتحديد الأهداف» كما 
وتزوة قر اميد المؤمنين َل : «من فكر قبل العمل كثر صوابه)”" لذن 
إدراكنا للأهداف والمآرب يبلغ بنا نقطة الانطلاق الحقيقية نحو النجاح ؛ لأنه 
يتيح لنا الفرصة الذهبية الكافية لاستثمار الوقت بتفوق وبراعة» لأن تحديد 
الأهداف يساعدنا على خطوات متتالية في النجاح تبدأ من : 

١‏ تركيز اهتمامنا على ما نقوم به. 

١‏ تحديد الأهداف المقطعية والقريبة التي يجب علينا الوصول إليها في 
مدقاميية زأى الأولويات): 

© مساعدة العاملين معنا على فهم أدوارناء وبالتالي كسب تعاطفهم 
للتعاطي معها بشكل أفضل . 

التقدم إلى الخطط الأبعد بحكمة ومنطقية. 

ويمكنك أن تحصل على هذه المكاسب بخطوات سريعة ومدروسة إذا : 


0) الغرر: ص 060" رقم 00 


الياب الرابع: إدارة الوقت 01010101010100 0 
او ضيه لراك اقيقد وهنا الس لاض لشفل الآ ان المخطيط 
الكافي والتفكير المتواصل كفيلان به. 
١‏ شاركت الآخرين بأفكارك ورسم مناهجك. 
تدوين ما قررت القيام به من أهداف بعيدة وقريبة. 


تحديد الأولويات 

إن أكثر المدراء وأصحاب المهام الصعبة في أي صعيد ومستوى كانوا 
يتحدئون عن الأولويات» ولكن في الكثير من الأحيان قد يضيعونها أو 
تضيع منهم بسبب عدم التخطيط الكافي أو عدم البرئجة الشاملة ؛ ولكي 
لمكن :من رضم أولوياتنا علينا أن تحصن أغمالنا أن أدؤارنا الت نحن 
مشغولون بها وتحديد الأسبق منها والأكثر أهمية» وهنا قد نجد من 
الضروري أن نقسم أعمالنا حسب الأولويات إلى أقسام أربعة هي : 

١‏ الأعمال الضرورية التي لا مجال للتغافل عنها ؛ لأننا إذا لم نهتم بها 
لا تكون أعمالنا فعالة ومتكاملة كالمتابعات اليومية. 

؟ ‏ الأعمال التلقائية التي ينبغي علينا القيام بيا" أمض > الاتهنا لدت 
والعلاقات. 

٠‏ الأعمال التي نود القيام بها إلا أننا في الغالب نهملها. 

اعمال الأفل أعمية ]لا اناق الغالكب تسكل ياكا زهاورها صنب 
قيس كاميا هلأ عمال الأب الطارفة ركنا هنا كلا مات 

وانشداترئ: أن هذا الشميم ذل أماكاك فاع العدل .واضيطة ودقكة 
نسبياً» بحيث تعرف ماذا تريد ومن أين تبدأ؟ 

وهنا ملحوظة في غاية الأهمية وهي : أنه في نفس الوقت الذي يجب علينا 


5 .. ...0060000 .............2.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
لحان دار اقةا بصرهيف 1 العم لوالاو اوياك: ف لاسكا اراد 
كله أو الذنفه الأسياب علي أن تكو مين اها ى التعامل ينعي أن 
الظروف تتبدل وهي في الكثير من الأحيان ليست بأيدينا ؛ لذا قد يعد تمسكنا 
الجامد بالأولويات في تلك المرحلة الزمنية الخاصة هو الآخر مضيعة للوقت ؛ 
لذا يحب أن نهتم بالأولوياس ال عرض الااتتدرت علا الاموور الأهم ؛ 

لأنك إن لم تنشغل بالمهم فسيكون قد فاتك الأهم في نفس الوقت الذي 
ضاع عليك المهم أيضا. إذا مراعاة الأولويات أمر لازم إلا أن المرونة 
والحكمة أمران لازمان ها وهذا يتطلب مما المزيد من الدراية والحنكة 
الفميزة ميق الأهون القاوثةبوالايون الاك أعية؛ لأن هذا التمييز يور لنا 
نوه قبيرة كار لوقت واعنها ون اكوا المطلوت: 


مواجهة الطوارئ 

من لماعي الى توالعهةا يشكل دي وفعال هي أن الأمور الطارئة لا 
تتحمل التأخير أو التأجيل على الرغم من أنها قد تكون بسيطة أحيانا 
واغاد غرى تائرة 

ومن أجل تقريب المعنى إلى الأذهان نضرب بعض الأمثلة لذلك» منها : 

قد يكون لك موعد مهم مع بعض الشخصيات البارزة» ولكن في كثير 
من الأحيان يضيع وقتك من أجل العثور على رقم هاتفه أو عنوانه» أو 
يضيع وقتك في البحث عن موقف مناسب للسيارة حتى تلتقي بهء وأحيانا 
عطل بسيط في السيارة يؤخر عليك الموعد» لكن هل بإمكانك تأجيله أو 
التغافل عنه؟ 

لقان الأاعوو الخاركة تدوميسة وععهها لاقصا وها ن .رقف قصدن: 


الباب الرابع: إدارة الوقت ع ا و ا 7 1 
كنااهى تود عاداف زابعة إننال لضان الاعمال الأعريء لذا تحتاج إلى 
معالجة سريعة» وهنا تظهر مهمة الإدارة في عدم تا تضبيع الوقت ؛ لأننا قد 
الك امور منيطة لالجل امور طارنة؛ وهي كثيرة فى الغالب: وس د 
من يقطن البلدان الكثيرة الروتين أو قليلة الخدمات والإمكانات. 

وفي أحيان عديدة قد نواجه أمرا طارئا إل مهلي قن كنيوية الأخي: 
5 ؛ لذا ينبغي علينا التركيز والاهتمام ‏ وهنا يبرز دورنا في كيفية معالجة 
الموقف حتى لا نضيع وقتنا ولا نضيع أمورنا الهامة. والمعالجة هنا قد تتم عبر 
ترك السيارة قوورا والذهاب بسيارة أجرة» أو اتخاذ سائق يهتم بذلك» أو 
كو اللكد مدا ون و امورو تكد ند بالقلا 2 

وعلى أي تقدير فأنت بهذا الإجراء تكون قد دبرت الأمر بشكل لا يضيع 
عليك وقتك» ولا يؤخر أعمالك»: لكن إذا فكّرت بأن كل شيء ينبغي أن 
تقوم به أنت فإن ذلك سوف يكلّفك الكثير. 


أنواع المهام: 
علينا أن نفكر بطبيعة أعمالناء وكم ينقضي من الوقت لتنفيذهاء وكم 
نكرس من الجهود لأجل إنجازهاء سواء كانت الأعمال بيتية أو شخصية أو 
إدارية» فالمهام الإدارية تتطلّب منا الخطوات التالية : 
١‏ التفكير المسبق للتأكد من توفير كل ما يلزمنا في إنجاز المهمة. 
١‏ توفر الأفراد المناسبين والمعلومات اللازمة في الوقت المناسب لإنجاز 
الم 
. التأكد من أن الذين يعاونونا في إتجاز المهمات يحيطون بما يجري وما 
ينبغي عليهم القيام به» وما ينبغي أن نتوصل إليه. 


5 101011311515010 ..... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


ونحن في كل هذه الخطوات نحتاج إلى برمجة وتخطيط في التصميم أولاء ثم 
تميق قاناء ثم التوجيه ثالثاء ثم الضبط والسيطرة رابعاء وإذا لم تتوفر 
8 جه الوا كريد عليه ا رايم أولوياتنا لآننا تكون قل :وقعنا وى 
مطب تضبيع الوقت في غير المهم. 

قد يجد بعض المدراء أن توكيل الغير في إنجاز بعض المهمات الصعبة 
يتطلّب منهم وقتا طويلا ؛ لأنهم لا يجيدون الأداء بالشكل المطلوب إلا أن 
الحكمة ترشدنا إلى أن نتائج المنافسة وتفويض الأدوار في التنفيذ يساهم 
مساهمة فعالة في كسب المزيد من الوقت وتوفير الفرص الأفضل لنا لإنجاز 
الأهم , انا إلى تأهيلهم للأدوار الأفضل. 

إذا فكّر كيف تنظّم وقتكء وأجب عن الأسئلة التالية : 

هل تميز بين مهامك ومهام غيرك؟ 

١‏ هل أهدافك واضحة؟ 

تتبري ا لك أولوياف عدد دفي ؟ 

هل هناك أشياء مهمة أيضاً عليك القيام بها عند تعذر الأهم؟ 

لوه مرك« لون الظا كتمع قيرها؟ 

1 هل تستفيد من وقتك في تحقيق أهدافك؟ 

وإنك ستكون الأفضل إذا عرفت 

ا قهاملة الأساشضة: 

؟ ‏ حددت أهدافك. 

٠‏ أنجزت أعمالك المهمة في وقتها الحدد. 

قفرت الأعوى الطارنةمح خيرها: 

4 نهذت الأعمال التي تساعدك في تنسيق وقتك. 


الباب الرابع: إدارة الوقت ابب001 0 0 ا 


1 خططت لاستثمار وقتك الحالي والمستقبلي 


توزيع الوقت 
مجاعر مانا قاس إن ان العم نين د دز عونا تغط لكل 
شيء وقته» فنستفيد لأقصى درجة ممكنة من الوقت المتوفرء خصوصا إذا 
عدااشاعة :الدع وساعة الذسياء : لآن تعينيها الشعووة الفاعل بق تر كيز 
اهتمامنا وضبط أنفسنا في إطارهما لكي تنتهي خططنا في المدة المرسومة, 
ولعل من أهم اشيات النجاح في الأعمال بعد التخطيط الكافي هو وضع 
ا 0 
يد لطروء الكثير من الجزئيات التي تشغلنا عن المهمات الصعبة: 
تجعلنا مترهلين في إنجازهاء وهو بدوره يضيع أوقاتنا في ء غين الهم لذلك 
فإن تحديد السقف الزمني وتعيين ساعة البدء مع ساعة الانتهاء مسألة 
جوهرية قد تجعل الوقت مسخرا لمشيثتنا دون أن يتحكّم هو بنا. 
ومن الواضح أن السيطرة على الوقت تؤكّد أننا نسيطر على حياتنا 
العملية أيضاء وتجعلنا قادرين على إنجاز مهامنا في وقتها المحدد. 


معوقات في طريق العمل 

أولا : أن الكثير منا عانى من معرقلات سببت له في كثير من الأحيان 
مضيعة الوقت. مثلا : توقعات الآخرين أو مطالبهم أو الاضطرار إلى سفر 
أو الانشغال بالتزامات رغما عنا ونحوها ؛ لذا علينا وضع مبادئ وأساليب 
للاستفادة من الوقت لأقصى درجة ممكنة: واذك هذه المبادئ رفع الموانع 
والمعرقللات. 

بعض الأمور تتطلّب من المدير اهتماماً كبيراً خلال فترة العمل» وهي قد 


5 مو ...... ...0000006 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
تسبب له الانشغال في الجزئيات دون أن ينجز الأهمء خصوصا المدير الذي 
يتحلّى بسعة الصدر فإنه في كثير من الأحيان ينجر وراء هذه المهمة أو تلك 
اخواما اللأشكاضن أن قدير اللعدل». أن لير اللنه هن الأسناراك 
والمصالح. وبعض المدراء يحاول أن يفر منهاء وثالث يهملهاء ورابع ينفجر 
في وجه العاملين معه» وكل ذلك لا يخلو من ثغرات»: فإن طريقة ردة الفعل 
تتحكم بها شخصية المدير ومزاجه الشخصي وضبطه لنفسه بشكل كبير» 
او ا ا ا 
تخصيص وقت اه النسبي» ونعلم العاملين 
ا ا 0 

١‏ قطع وسائل الاتصال في أثناء فترة العمل التي تريدهاء وخصوصاً 
الهاتف أو الفاكس أو الزيارات الشخصية ؛ لكئ تتمكّن أن تعالجها في وقت 
أفضل تختاره أنت دون أن يفرض عليك» وتكون على استعداد أفضل له 
بحيث لا تجعل وقتك مفتوحا لكل شيء. 

0 . ضع دفترا صغيرا في جيبك واجعله رفيقك دائما كدق الوم 
الأحيان تتذكر أشنا مهمة في أثناء إنجاز أعمالك المبمة ولاك تفكر بهاء 
وتشغل حيزا من تفكيرك وقلقك خشية أن تنساها ة ناذا اركفيا على الوق 
سوف تريح نفسك 0 وتحصل على الاطمئنان النفسي من عدم 
النسيان» وبالتالي يفرغ بالك منها فتتفرغ لإنجاز مهمتك بشكل أفضل. 

ع د لا شك أن للاجتماعات دورا بارزا في حسن الإدارة إلا أننا قد نجد 
بعض الاجتماعات تسبب لنا المزيد من ضياع الوقت» إما'ق أضلها أو فى 
ضرم أو قلَّة فوائدها ؛ ؛ لذلك علينا دائما أن يه الذي نشعر فيه 
أننا أثرينا فيه أو استفدنا منه وهذا يتطلب منا اختيار الاجتماع الذي يكون 


الياب الرابع: إدارة الوقت ا ل ل ل ا 
بالنبويية البلك أهم : ولحي ييه الأفضل اسأل نفسك : لماذا أحتاج 
إلى الاجتماع؟ زخل هناك وسيلة اخوى كدق الخوون مله بهم ++ جهد ووقت 
أقل مثل: إرسال رسالة» أو مذكرة» أو الشبال :وسو ل :يوه هو هدقن 
الاجتماع؟ وكم يدخل في صميم مهماتي؟ وما هي المواضيع التي ينبغي 
التطرق إليها زتضييه لق البلاق؟ 035000000 الاجتماع أو 
ينبغي أن يحضر ولماذا؟ 

ولكي تتوصل إلى نتيجة مرضية عليك أن تعرف هدف الاجتماع: وما 
هو دورك فيه» وماذا يحب عليك أن تفعل إثر الاجتماع؟ ومتى تتمكن أن 
تقرر حضورك أو عدمه فيه؟ 

ولك لعب أن لاني اكاك بيعي الاتعماعاف لبد «يقدعي 
حضورنا الشخصي وإن كان بالإمكان ا معنا فنها قير .وسالة او 
سود فمثلا عندها يكون الومع . 5 000 أو الدور المطلوب 
05 أو الأشخاص الحاضرون 00 أو لأجل حفظ التماسك ورفع 
الخلافات» أو التأثير الروحي» أو التربية الفكرية؛ أو لغير ذلك من الفوائد 
الهامة» فإن إثراء الاجتماع قد يتطلب منا وضع فهمنا ولغتنا وطريقتنا في 
التعبير للوصول إلى قناعات مشتركة وتفاهم مطلوب» أو اتفاقات مشتركة. 
وهذه مصالح تستدعي منا الحضور مهما كلّفت من الوقت. 


رحللات العمل 


ولا ننسى أيضا أن بعض الاجتماعات أو الضرورات تستدعي منا السفر 
أو القيام برحلات طويلة أو قصيرة ؛ لذا علينا أن نسأل أنفسنا دائما ما هى 
الغاية من الرحلة؟ وهل هناك طرق أخرى يمكن أن نستعيض عنها بدل 


505 ململ ءءء ..ءء............... إدارة الموّسسات من التأهيل الى القيادة 
السفر؟ طبعا قد نجد الضرورة قائمة في السفر ولكن السفر الكثير قد يعد 
ميا ع ين رار با بسحا اق د وعم 

بحن السفراةة الطويلة التي لا تتوفر دائما على الأهم ؛ لذلك علينا أن 
ا 0 مثلا : 

١‏ سافر مع صديق تريد التفاهم أو التعأمل معه وليس بالضرورة أن 
يشاركك هو في مهمة الرحلة إلا أن وجوده معك يور لك فرصا جيدة 
للتوصل معه إلى تفاهم في الأبعاد التي تريدها. 

استمع إلى أشرطة عن بعض العلوم والفنون التي تعتمدها أو تشعر 
بضرورة تحصيلهاء وهكذا الأمر في القراءة أو الكتابة. 

اجعل فترة السفر فرصة جيدة للتفكير في رسم مخططات جديدة» أو 
إيجاد توازنات» أو تقييم لأعمالك» ودون ملاحظاتك حتى تتابعها في 
المنكقيل: 

-اقرأ ما كنت تحب قراءته منذ زمن طويل ويمنعك عنها الانشغاللات 
الروفة: 

. احفظ بعض الآيات والروايات التي تدخل في ضمن مهامك الإدارية 
قري التفيسى أو مر [لكايهفافة متها قير تلن تلا جم بر لز راس ل دييكا 
بعض الأبيات الشعرية أو كتابتها. 

. قم بالتواصل مع بعض الأقرباء أو الزملاء عبر الهاتف الجوال 
وغيره» وإذا أردت أن تقيم نفسك في هذه الأبعاد فكّر بتنظيم وقتك وتقسيم 
أعمالك واسأل نفسك» هل أنهي مهماتي في وقتها المحدد؟ وهل أقسم 
أعمالي الكبيرة إلى أعمال صغيرة من أجل إنجازها جميعاً وصولاً للأكبر؟ 
وهل أقسم أوقاتي إلى ساعة عمل جاد وساعة فراغ تسهيلاً للتواصل 


الباب الرابع: إدارة الوقت ٠‏ ااا 
يناد الحض رتاف البافة وهل احا لامعا عايف ال ان د 
فيهاء وهل أستثمر أوقاتي فيها؟ وهل كل سعراتي فترون ؟ وهل استمر 
أوقاتي في أسفاري ورحلاتي؟ وبالتالي هل أستفيد من كل وقتي؟ 
وسكوة ةوطع افطل : ذا بوطيعنا يكنا زمدا الاعمالناء والفرمنا بده 
واستعملنا وسائل إيجابية ضد 00 وعالحنا أهدافنا الكبيرة بأهداف 
قريبة رموه الاالاكن واستثمرنا الاجتماعات التي نحضرهاء دوا 
الأعمال التي 3 القيام بها أثناء رحلاتناء وأنجرنا أعمالنا في مهلتها الحددة. 

ثانيا: قد تبدو لدى الكثيرين منا أن المهام الضخمة مثبطة للعزيمة» إما 
للخوف منها أو القلق من النتائج , فنقف مذهولين لا ندري من أين نبدأ أو 
كيف نبدأ؟ لذا قد نفقد الكثير من الوقت دون أن نبدأء لكن الحنكة 
والشجاعة تكمنان في مواجهة المهمة بروح متفائلة وبعقلية واعية وإرادة 
-001 ولد أفضل وسيلة للسيطرة على مثل هذه الحالات هو تقطيع 
المهمة إلى مهمات مرحلية. 

إن بناء الدار لا شك مهمة صعبة للواحد منا إلا أنه إذا قطع المهمة إلى 
مراحل وأخذها واحدة واحدة فإنه لا شك سوف يتحكم بها في نهاية 
اللي صرف إذا وزع الأدوار والمسؤوليات على أفراد متعددين» فإن 
ذلك سوف يعطيه أكبر قدرة على النجاح. 

وبناء المؤسسات الإدارية أو إدارتها في المواقع الصعبة يتوقف في كثير من 
الأحيان على تقسيم الأدوار إلى أدوار مقطعية» ثم إشراك الآخرين في 
إنجازهاء فإننا في هذا نضمن نجاحات باهرة في أوقات قياسية. 
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إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


المعامل مع الوبداع 


وفيه فصول : 
الفصل الأول : كيف تصنع من نفسك مبدعا؟ 


الفصل الثاني : الإبداع الإداري الأهداف 
والمبادئ والأساليب. 
الفصل الثالث : التغيير الإداري كيف ولماذا؟ 
الفصل الرابع : إدارة الإبداع والخطط الخلاقة. 
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ورد عن أمير المؤمنين ييه أنه قال: «لا تستصغرن عندك الرأي الخطير 
إذا أتاك به الرجل الحقير)”''. 

كان ولا زال الوقت أضخم رأس مال يمكن أن يبنى فيه الكثير» وقد لا 
نبالغ إذا قلنا: إن الذق لا ملك شيعا من الثروة أو رأس المال لينفقها في 
مول رناة نميه وتطوين ما زيف بو أعمالة نا ركفي الاقف خم للف إذا 
عرف كيف يستثمره» ويجني ثماره» ولا نعني من الوقت هنا الزمان فقط, 
بل الفرص المتاحة للإنسان» فقد ثبت أنْ للوقت أكبر الدور في خلق الإبداع 
وتقديم الأعمال الإبداعية والأخذ بزمام الأمور 2 أى صعيد ومعترك إذا 
أحسنا استثماره» وستتوفر أحسن فرص الاستثمار إذا عرفنا الإجابة عن 
الأسئلة التالية : 

١‏ كيف نخلق المناخ المساعد للابتكار ونوجد الإبداع والطرق التي 
تساعد الأفراد على تقبل الأفكار الرامية إلى التغيير الخلآق؟. 

؟ ‏ كيف نوجد الطرق التي تساعد على تحفيز الأفكار الجديدة؟ وفي أي 
وقف تتننط:الذاكرة الاساتية وتوملنا إلى طرق ميدعة قتخل :الأزمات 
والمشاكل؟ 


() الغرر: ص0١‏ رقم 17. 


الباب الخامس: التعامل مع الإيداع 1 
 "‏ كيف نتعرف على الفرص الأفضل لإقناع الآخرين بالفكرة أ 
المشروع بما فيه من توقع لردود الأفعال السلبية» وكيفية معالجتها 2 

مثمر يحفظ التماسك الروحي والإداري داخل المؤسسة؟ 

وسنتعرف في هذه ا حاولة على الأوقات الصالحة لجعل الإبداع حالة 
حوافة بق القبسيينة : بوالو فعه ايوق «الذفن يقي من كنا طن بو فاغليهن 
كأشخاص أو مدراء في ذلك» ثم الأوقات المناسبة للخوض مع الآخرين 
من أجل إقناعهم بأفكارنا والوصول معهم إلى حالة من التفاهم والتنسيق ؛ 
لنكون قد حققنا إدارة جيدة وحكيمة نستطيع أن نصل من خلالها إلى 
الأهداف المرسومة» وهو ما قد يصطلح عليه أهل الاختصاص اسم «إدارة 
الوقت» ويعئون بها: الكفاءة في استثمار الوقت الذي يحتاج إليه المبتكرون 
والمبدعون في خلق عملياتهم الإبتكارية والإبداعية» أو في حل الأزمات 
لي الود 

إن بعض المؤسسات والمدراء ينفقون كميات كبيرة من الأموال وقبذلون 
أوقاتا صعبة من أجل تطوير العمليات الابتكارية التي هي الأخرى تحتاج إلى 
الكفير من الوقك لذ أن لاض بن تهامه فد الذ.يوضلهم إل الطلروي أ 
المتوقع , والسبب في ذلك يعود لافتقارهم إلى المهارات الضرورية دهان 
الوقت والاستفادة منه بالشكل الأفضل في تحقيق النتائج» وبذلك ربما يمكننا 
القوق: إن اللاككان امن الا هله لكل موميية تع للرراكة كوه كان 
كبيرة في المجتمع» والوقت هو المفتاح الرئيس لهذا البدف ؛ لذلك علينا أن 
ندرك أن الوقت هو من أتمن الموارد التي نمتلكهاء وهو ثروة كبيرة متاحة 
للجميع ؛ ولا يختلف فيها زيد أو عمرو لأنها توزع على الجميع بالتساوي ؛ 
ولذا فإن الوقت هو الثروة الوحيدة التي يتمتع بها الجميع بلا تفاوت» ولو 
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استثمرناه بالشكل المطلوب لوجدناه لا يقل أهمية عن سائر الموارد 
والقروات الأخرق الى تنمو يها الأعمال وتتطور» للك يحب التفكير 
والتخطيط لاستثماره بمقدار ما نفكر و نخطط لاستثمار رؤوس الأموال إن 
لم يكن أكثر ؛ وذلك لأن الوصول إلى خطط جيدة لاستثمار الوقت يوصلنا 
المسائن أهوافنا الأخرى يوقي اقل وارياع أكبر اوفع حيائن اقل كنا 
نضمن التحكم والسيطرة على الامو بما يحقق للجميع طموحاته. 

هذا وقبل أن يحاول المبتكرون استغلال أوقاتهم بأسلوب أكثر كفاءة يجب 
أن يرتبوا مهامهم حسب أولوياتها ليضمنوا فوائد حقيقية في حياتهم. 

مفهوم الوقت 

ليس من الضرورة أن نقدم تعريفاً دقيقا للوقت ؛ لأن توضيّح الواضحات 
من أشكل المشكلات كما يقولون؛ ونكتفي بالإشارة إلى بعض خصوصياته 
لأهميتها في الإدارة والأدوار التي يقوم بها الإنسان؛ وهي : 

أن الوقت ليس إلا الماضي والحاضر والمستقبل. 

5 عقي كو الأمام وما بلا تاخير أو تقدديم » ودوة ترقف أو تراك 
أو إلغاء أو تبديل أو احتكار. 

0 أن مسيرة الوقت ليست بيد الإنسان» ولا‎ ٠ 
خطط م فإن الوقت يمضي وتمضي معه فرصهء فإن استثمرها‎ 
الإنسان فقد استثمر عمره: وإلا فإنّه يكون قد ضيع عليه فرصا كبيرة؛‎ 
وتضبيع فرصة من العمل يعني تضيبع فرصة من النجاح والموفقية أيضا.‎ 

إذا علينا أن نعرف أن الوقت هو من أهم الثروات ليس في العمل الإداري 
فقطء بل في حياة الإنسان ؛ لأنه يتوقف عليه الكثير من الإنجازات الكبرى: 
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بل إن استثماره بالشكل الأفضل ينتهي إلى استثمار سائر الثروات بالأسلوب 
الأكمل والأحسن. 

وأجمل ما فيه أنه ليس كسائر الثروات التي قد يكون أمرها بيد الإنسان: 
وقد يكون زمامها بيد الغير» فيخضع الآخرين لسلطته أو آرائهء كما 
يتحكم رأس المال العام أو السياسة أو الثقافة. 

وبالتالي فإِنْ الثروات الأخرى تنحكم فيها جملة من الشروط والظروف 
والقوى المؤثرة والفاعلة والمتغيرة» بينما الوقت هو الوحيد الذي يمكن أن 
يراهن الإنسان عليه ويدعي أنه بيده وتحت اختياره وسلطته» كما يمكنه أن 
يراهن على ثباته وفق قانون واحد لا يقبل التبديل»: أو لا تتحكم به 
الظروف والعوامل الأخرى» إلآ أن الأسف يتتابنا حيث نجد الكثير من 
أصحاب القرار والنفوذ أو الأدوار الادارية لا يحدون للوقت قيمة تذكرء 
ولا يخططون لاستثماره بالشكل المطلوب.. 

وفويقها كا دعلا اشن رن د بيأ للإدارة بالوقت لتكون أقدر على 
اقارة أعوالنا + قد قر فم يعض الأدازييث «الذكارة عالو قف وند ابيا العماة: 
التي توزع الوقت بفعالية بين المهام المختلفة بهدف إنجازها في الوقت الملائم 
والحدد”؛ وكأن هذا التعريف يقسم الوقت إلى قسمين : 

أحدهما: الوقت الفعال» وهو الذي يصرف في تحقيق الأهداف وإنجاز 
المهام» أو حل الأزمات ورفع الموانع والمعرقلات» أو إيجاد حماية للعمل» 
أو صنع توافق مع أطراف تخدم المصلحة العامة وتوفر قدرة أكبر على 
الإبداع والتجديد والتطويرء وكلما كان الاستثمار أكثر دقة وتركيزا أو 
شمولية كلما كان أبعد عن حالات التضييع التي تهدر الوقت في الموامش, 


أ 


حب 


(١)إدارة‏ الابداع والابتكار: ج21 ص7١‏ . 
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أو في غير المهم بالقياس إلى الأهم. 

ثانيهما: الوقت غير الفعال» وهو الذي يمكن تخفيضه أو التخلص منه 
لأجل كسب فرص أكبر لإنجاز المهمات» وربما نعاني جميعاً من تضييع 
الوقت بسبب كثرة الدواعي والأسباب في ذلك» ومن الصعب على بعضنا 
أن يدعي استثمار الوقت كاملاً في النافع والمفيدء إلآ أن الإرادة والتصميم 
وعدم والتوزيع السليم للوقت يجعلنا أقدر على كسب الوقت وصرفه 
في الأمور الحيوية التي تهمنا في الإبداع والتقدم. 

إذا مرور الوقت أمر خارج عن إرادتنا إلا أن استثماره أمر بأيديناء فعلينا 
حيط الكال وروم الأولويات لكي كرك كر على اقيق الدجاندانتةة 
وواللقه قلع :تفوت الذذازة لوقك تعرنا ار مهما وعمليا كتوم ف 
ايدان الفرصى» :فنا ذام الانساقق بكالة الاسكعمار ايو 
ويحقق النجاح في الإنجاز» وما دام على خلاف ذلك فهو يضيع فرصا 
ويفوت نجاحات. هذا على البعد الشخصي» ولا يختلف الحال في ذلك 
بالنسبة للأعمال الجماعية والمؤسسية. 

نعم حتى يكون استثمارنا للوقت على أحسن ما يرام علينا أن نوزع 
أولوياتناء ونبدأ بالأهم ثم المهم ؛ لأن الأمون هون بأوقاتها كما في مأثور 
الأخار”" ولا تلقن اكال فية بين الأعمال السياضية والإدارية والوظيفة 
أن 'الشيخصية اليومية»: .كن الوقت. الكقاقى :هو الذي تحقق فيه نيلها : 
ونحصل على فوائد؛ وترؤاذ ففاظطة يعد اخرى» وأما التضييع والبدر فهو 
عبارة عن فرص ضائعة مرت علينا بخسران وتراجع وندامة» ولعلنا نجد هذا 
في بعض ما ورد عن المعصومين <هلم ؟. 


)١(‏ عوالي اللآلئْ: ج١»‏ ص797,: ح1860. 
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فعن رسول الله له : «من فتح له باب خير فليتتهزه» فإ لا يدري متى 
يذلق كن 

وعن مولانا الصادق عَكغخِ: «من انتظر بمعالجة الفرصة مؤاجلة 
الاستقصاء سلبته الأيام فرصته ؛ لأن من شأن الأيام السلب» وسبيل الزمن 
افو وعن النبي الأعظم : (اترك العرحن غصص)”". 

وعن مولانا أمير المؤمنين يِيكّ: «من أخر الفرصة عن وقتها فليكن على 
ثقة من ييا . وعنه عَلِينَاِخ : «أشد الغخصص فوت القو 7 
وعنه عكسّاخ : «من الخرق العجلة قبل الإمكان والإناة بعد إصابة الفرصة)”''. 
أي إن التسرع في الإنجاز قبل أوانه أو حصد الثمرة قبل نضجهاء وكذلك 
التأخر في أوان العمل أو التباطؤ فيه كلها خرق» وفي اللغة فسر الخرق 
بالحمق وضعف العقل كما فسر بالجهل”" والمشقة والتعب ولعلها جميعا 
مقصودة كما هو المستفاد من ظاهر الرواية الشريقة. 

وعن الباقر عَيِتَقِ: «بادر بانتهاز البغية عند إمكان الفرصة» ولا إمكان 
كالأيام الخالية مع صحة الأبدان)””. 

والوجه في كون الفرصة الضائعة غصة انها تورث الحسرة والندامة 
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د لان لص مح ووة اناد دوخ إذاوة المؤسشات من التاهيل الى القيادة 
على ما فات بلا فائدة أو نفع خصوصا إذا قاس الإنسان حاله مع غيره من 
اليو توا الأبون جديا وعيمه ومنترا لالقبهم لجاسات علو الأخري. 
وأصعب ما في الفرصة أنها سريعة الفوت بطيئة العود”"» وربما لا تعود 
لزوال وقتهاء أو انشغال الإنسان بغيرهاء أو ضعفه عن استثمارهاء» فيكون 
باعي ثم أحرقها بالنار كما يحرق الإنسان وقته بالكسل أو 


ويقصد بالوقت الإبداعي ذلك الذي يخصص لعملية التفكير والتحليل 
والتخطيط المستقبليى: فقد ورد عن أمير المؤمنين عَليكَّخِ: «من طال فكره 
حسن نظره)” 2 أو ذلك الذي يصرف في سين وضع :الأداء وتطوير 
الإنجاز, أو ذلك الذي نحقق منه مرابح أفضل » ولبسن :بالضوورة. أن يكون 
الال قوزرن ؛ لأن الوقت الذي يصرف لأجل ضمان المكاسب في المستقبل 
كحل أزمات أو تقويم ارتباطات أو تكوين ووايظة وكالة فاتك هو ايها وفع 
إبداعي . 

اعوط أن انض الإاضازاف الؤدايية تعحفق نهدا الوقهه كها أن 
الماراء الناجحين يحققوت أفضل تجاحاتهم فيه». خصوضا إذا أعطوا الوقت 
الكافي لكل عمل أو فكرة أو مشروع. 

ففي دراسة أجراها (9؟1) عام بمركز القيادة الإبداعية في جامعة برانديز 
تبين فيها أن أكثر معوقات الإبداع تعود لعدم توفر الوقت» أي إن الوقت 


.١097 أنظر الغرر: ص”0 رقم‎ )١( 
.410 الغرر: ص59” رقم‎ )( 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 0 1 
غير كاف لبذا الإبداع, أو إن عبء العمل كثيف جداء فقد قال أحد 
المشاركين في الدراسة : عندما ترزح تحت عبء مشكلة ما ويطلب منك إيجاد 
شيء جديد في وقت قصير فإنك تبدأ بالبحث عما أنجز من قبل» والحقيقة 
أن الا مون الجديدة لا تأتي تحت الضغط'"'". إذن ينبغي إعطاء الوقت الكافي 
لكل ما نريد تحقيقه حتى نضمن النجاح الباهر فيه. 

إن أجمل :ما ق التقكير البدع .هو أنه يعين غن قزؤة الرؤية الستغقبلية» 
ويعطي أصحابه ملكة جيدة على التنبؤ بالقادم» أو القدرة الذهنية والفكرية 
على إيجاد الترابط والاتصال بين أجزاء الأعمال والخطط المختلفة» وتتمثل 
هذه الملكة بموهبة رؤية الذات بشكل منطقي ومتوازن» ثم رؤية الغير كذلك 
بلا إفراط أو تفريط ء ولا غرور أو تهاون. 

ِنْ الدراسات المطبقة في التطوير الذاتي تعترف بالملكات والمواهمب 
والقدرات الإبداعية لدى الأفراد بشكل أحادي أو جماعي؛ لأنها في 
مجموعها تشكل جوهر القيادة الذاتية الخلاقة التي تتكون من ملكات أو 
قدرات أربع, هي : 

١‏ رؤية الذات رؤية تحليلية قويمة تشخص أمراضهاء وتضع معالجاتهاء 
وتتعرف على نقاط قوتها ومكامن ضعفها. 

١؟ ‏ الضمير النزيه» ويمثل جوهر الالتزام بالقيم الإنسانية» ومكارم 
الأخلاق» والجوانب النبيلة التي تبني شخصيات الناجحين في الحياة 
والمجتمع. 

 '”‏ الإرادة المستقلة, وتمثل قوة العزم والتصميم والحسم في التنفيذ بلا 
ميوعة أو تردد أو تهاون. وهي أكبر قدرة يمتلكها كل إنسان لدى مصارعة 


(0) إدارة الابداع والابتكار: 16 ص 0/. 


ع ...6666.6 0.......66666.66.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الخياة للحصول على ما يريد. 

الخيال المبدع» وتمثله قوة العقل المتمثلة بدورها في التفكير الإيجابي 
والتأثير النفسي على اكتشاف مناطق الفراغ وملئها بالفكرة أو الخطة أو 
الإنجاز المناسب» ومن ذلك تأتي الأجواء التسامحية التي تبديها الإدارة في 
زمن الإخفاق لتساعد على المزيد من الموفقية والنجاح. 

من هنا يرى العديد من مدراء الشركات والمؤسسات الابتكارية أن وضع 
علامة واحدة للفشل يمكن أن تصم بها الأفراد حينما يفشلون في تجربة أو 
مكوازم أو عيبب طانهم نقها مكنأل يذكروانيه أن بروالكدوا حلفم 
ويجعل الأفراد يترددون في السعي والبحث لاكتشاف الفرص الأفضل وبذل 
المزيد لأجل التطوير والخلاقية. 

إن الكفومى الانر اف ركزتون سدعية ذا اوعدن ا حر اهقشعي دلقم 
وهذا لا يتم إلآّ إذا كانت الأجواء تسامحية والميدان مفتوحا للتنافس الحرء 
ها ا لاتعر 2 القلقة و الععدوى اله ةو نينا شاف القطا أو الها قا بها 
لا تجيد أن تصنع من أفرادها عناصر مبدعة وخلاقة ؛ لأن القليل من الأفراد 
يعملون بروح الفاتح العظيم لما تتطلبها هذه الروح من نبوغ وشدة بأس 
وقوة وتصميم وإرادة وصدر رحب لتحمل الأعباء ومواجهة المشاكل 
والانتكاسات» والقليل من الأفراد يتحلون بهذه الدرجة من الصبر 
والمثالية ؛ لذا ينبغي أن نؤمن بأن جميع الأفراد مبدعون إذا وجدوا أجواء 
لذلك؛ والعكس صحيح. 

على أي حال فإن الملكات الإبداعية تنمو إذا وجدت التربة والمناخ 
العنالقين: بوقوك دق غرفي كنا أن قعاضد هذه الساضير الات 
وانسجامها يكون الشخصية القيادية للفرد المبدع» سواء كان إبداعه على 


الباب الخامس: التعامل مع الابداع 000010121212121 ا ا ااا 
مستوى الفكر والتخطيط» أو على مستوى العمل والإنجازء أو على 
مستوى السلطة الروحية وقدرة النفوذ والتأثير. 

فإذا اجتمعت هذه طرأ في مؤسسة أو جماعة فإنها كفيلة بتسليمها زمام 
الإبداع وزمام القيادة معاء ما يجعلها في قمة الحياة لا في سفوحها. 


كيف تتعامل مع وقت الابتكار؟ 


الا يدري أي فرد منا مهما كانت عبقريته أو دوره إلى أين ستنتهي به 
الأمور ؛ لأننا نجهل الظروف التي بعاد فاق الطرين» خميورها وان دة 
الظروف دائمة الحركة والتغيير» ولا يمكن دائما أن نواجهها بالاصطدام أو 
تغييرها بالقوة والإرادة» وإنما الشيء الذي بإمكاننا أن نصنعه في أغلب 
الأعسان هو الكت معيا د بوالكيه السو الام التديل أو السينه زا 
يتطلي الكتين من::الضير: والمتانة: كما يتطلت ادل ما لدينا من 
معارف وخبرات وقدرة حمل وجد ومثابرة ؛ لأنه ف الأخير سيتيح لنا 
اختيارات أكثر وفرصا أفضل للنجاح. 

كما أننا قد لا نجد طريقة واحدة للتعامل مع الظروف المتغيرة حتى يكون 
بمقدورنا أن نتناسب مع كل ظرف ومع كل فرد أو مؤسسة ؛ لذا علينا أن 
نعدد الطرائق لمساعدة أنفسنا على تامار الأفضل» ونساعد العاملين 
معنا على تقبل الابتكار والتغيبر أيضاء ومن الواضح أنه كلما ازدادت 
الطرق والأساليب كلما ازدادت القدرة على تقبل التغيير والابتكارء 
والطرق التي تساعد على ذلك هي ما يلي : 

فهم الحاضر؛ لأن الفرص السانحة للابتكار لا تتوفر ! 6 

الحاضرء والإنسان الطموح ابن يومه؛ لأن ماضيه لا يشكل إلا مد 


لب ام امو امام امود أذاوة الموؤسهسات: من التاهيل الى القيادة 
الوا 0 2 
المومنين كاه : «إن ا لك 0 ا متهم ) فاغتنم 01 
بالعمل)”"': وفي حديت سو : إن ماضى عمرك أجل , وآتيه أمل والوقت 


عمل»)”". 
وف هذا المعنى يقول ١‏ لشيخ البهائي يرسق : 
ما فات مضى وما سيأتي أين قم فاغتنم الفرصة بين العدمين” " 


إذا فهم الحاضر هو أول عر باتجاه الاستثمار الخلاق» وهذا يعني أن 
أفضل وأهم الأشياء التي ينبغي التوجه إليها هو قبول الموقف الذي نعيشه 
امم كروما دين ١‏ ار دا له انلك زرف ١‏ ارح 111ل 
من أجل تحقيق ابتكار فعال وتربية رجال مبتكرين هو أن نرى بوضوح أين 
فواعن] 0ن او كنن نضت ا ناتعمل ؟ لأن الأمكا ومين اللشفيل ا يوإمكان: 
تغيير المستقبل لا يمكن أن تقع تحت سلطتك وتصرفك إلآ إذا استعددت لبا 
في الظرف الحالي. 

١‏ عدم اجترار الماضي» إن التفكير بالماضي والاهتمام بأحداثه والتحسر 
على ما ضاع منه والاستئناس بما اغتنمنا فيه طبيعة كل إنسان»؛ وهو أمر قد 
يكون نافعاً في بعض الأحيان» ولكنه سيكون أنفع إذا تخذناه محطا لاكتشاف 
جواهر الأشياء واكتشاف الخفايا لأجل جل التعلم والتدريب» إل أن الخطأ 


الكبير الذي قد يقع فيه العديد منا هو أن يجعل ماضيه سجن لهء أو شرنقة 


() الغرر: ص ١70‏ رقم 57”. 
(') الغرر: ص ١70‏ رقم 710. 
(") أنظر مستدرك سفينة البحار: جلاء ص .47١‏ 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 001012121121 ااا 
تطوقه يحباله وخيوطه فلا يتمكن إلا أن يرى الأشياء كما وقعت» ويتأسف 
على ما فاتهء ويفرح بما أتاه منهاء فيفقد القدرة على التغيير والتطوير 
والتعلم, وبذلك نعلم أن الشرط الثاني للابتكار والهبداع المثمر هو التعامل 
مع الماضي على أنه مدرسة, وإلا لمان عي كن نجوه ات اموق 
وأفراحه وأتراحه, وإلا نكون نك بحكونا على انها بالوقوف في وسط 
الطريق. 

. الاستعداد للمستقبل»؛ معتى أن علينا التفكير والتخطيط المدروس 
لأجل التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له وحصد ثماره» ولكن ينبغي أن نمحسب 
العكيراك بحيبابها أرضاء كسس انه بوالتجات الى حعنانا ابضا 
لكيلا نصطدم في المستقبل» ونكون على قوة نفسية كبيرة لكيلا تعود علينا 
قيار ب التساط» كنا الاروزية 11 الجا قروز بيدا ل مكو ذا 
أعددنا الخيارات والبدائل المتعددة في الإنجاز والعمل؛ ولا شك أن النجاح 
هدفء ولكن طرق النجاح عديدة» فينبغي أن نعدد الخيارات فيها لكيلا 
نتعثر في الطرق المسدودة أو الوعرة بالأزمات والمشاكل؛ وذاكي يكون 
خيارنا مفتوحا على الطرق الأسهل والأقل مؤونة. 

إذا الوقت ل لا الماضي والحاضر والمستقبل» وقد حدد لنا الماضي 
موقعناء وأطلعنا على أنفسنا وأين نقف نحنء إلا أنه لا يحكي لنا عن 
ا ولا يكشف لنا المبهمات منه» والحاضر بمقدار ما نستثمره يكون 
بمهدا للاستتمان الأفضل .قل المستقبا». ولكه لا يضمن لنا النجاح فيه؛ 
اقل التكيرها وخططلنا نهو الذس بعلن المقو ل اق الل .مخصيوضا : إذا 
تدده ل الكجومق الشاكل التي قد تصادها قي الطريق + و اصعيها احور 
القدوة الناقذ على بزوية امور نعيوانتم والتمق اليش كوا صحيها 


ار ..٠‏ .6.6.6060 6.6.6.............. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


وصادقا ؛ لأنْ ما نواجهه في الطريق قد لا يخضع في الكثير منه لإرادتناء بل 
قد يخرج عن سيطرتناء ومن الواضح أن ما هو غير متوقع في هذه الحالة 
يشكل أمرأً يمكن حدوثه دائماً أو في أغلب الأوقات. 

إذ لكي فق ايتكارا :وتخيرا عامرين. لتنا كنا إلى أن نانترك مساح 
للمجهول المشكوك فيه» كما نحتاج إلى قدر من الصراحة والثقة بالمستقبل 
والماضي أيضاً. 

وعلينا أن نعرف أنه عند القيام بعملية البحث عن الأفكار يجب القبول 
ببحقيقتين هامتين» هما: 

١‏ أن الأفكار لا تتدفق دوما بسهولة ويسر؛ لأن الذهن ليس خزينا 
خافد تسيل قد يدوق كل لظةروزقم كنا يقير إليه الويت الواوت عن 
مولانا أمير المؤمنينئعَاغ حين سأله رجل: بماذا عرفت ربك؟ قال عَلِثَاهٍ : 
اابعسخ العزم ونقضص اليو 

أن يعسن الأفكار قدكون عدفة القاكدة الآث بولك الأعب أن تقس 
بالإحباط إذا وقعنا نحن بهذا الوضع ووجدنا أن أفكارنا اليوم غير مجدية أو 
لم توصلنا إلى المطلوب. 

إن النعضن دنا تعن بدو لوقاف [ذانضادن دكن للظاك هلا أنه لوقام 
فلبلا بعك أله على الدى «البعنه قد انكر فيه أنقتل. للظافه عه 
والنجاح ؛ وأنه قد هيأ لمستقبله ما لم يكن يتوقعه من فرص وآراء وأفكار 
متعددة ؛ ولهذا اشتهر أن الفكر لا يموت ؛ لأنه نتاج الروح» والروح باقية. 

وتذكن بذاكها أن احمين بولك لط الممفه ل كرو ما تصععب] لان 
ولكي ترى البدف قبل أن يتحقق عليك ارفع من مستوى أدائك» ونم 


)١(‏ أعلام الدين : ص١‏ أا. 


الباب الخامسى: التعامل مع الإبداع 0000000010 ا 
قدراتك يلريك الصعبة فتصاب بالحرج لضعف 
القدرة على التعامل معهاء إذا لضن امون قبل اوانهاة وذلك لا يكون 
بيدك ما لم تستعد وتتهيأ لبا من الماضي والحاضر إلى المستقبل. 

المبتكرون وأوقات الابتكار 

قد يشكل الوقت جوهر عملية الابتكار والإبداع» ولكن ينبغي أن نعرف 
أن الإيداة النس. له متهوة ده أو نويه بحام حتى يلها سعيارا 
لإنجازاتناء وإنما الشيء الذي نعرفه عنه أن الوقت الذي يصرفه الإنسان في 
النافع والمفيد هو وقت إبداعي» وإذا شغله الإنسان بالأهم من أمور. 
ومهامه كان أكثر إبداعاً ؛ اذ مامكاننا حميف أن نكون مبدعين إذا استثمرنا 
أوقاتنا بالشكل المناسب» ومن هنا قد نلخص مفهوم الوقت الإبداعي بما 

لكي تقضي معظم وقتك في القيام بالأعمال التي ترى أنها ذات قيمة 
لديك وتساعدك على تحقيق أهدافك فعليك بالتخطيط لاستثمار وقتك 
بشكل جيدء ثم صرفه حسب جدول أولوياتك, وبذلك يصبح الإنسان 
و يو انوت له الأهم أى يتن .ورا البوامش يدك 
الحذور ليس مبدعا ولا مبتكرا؛ لأن هذا شأن الكثير مرف التامن 0 ]و يسن 
ميزة تجعل صاحبها في القمة: فحنا المبدع والمبتكر هو الذي يستثمر الوقت 
في الأفضل والأهم» ويأخذ من كل شيء أحسنه. 

ولكي نكون قادرين على الاستثمار الأفضل للوقت علينا اتباع الطرق 
التي تساعدنا على التحضير للأفكار الخلاقة» ومن هذه الطرق ما يلي : 

١‏ إعداد الأفكار المتعلقة بمجال عملنا أو المشروع المراد إنجازه من مختلف 


تن معءء .66666666 0........6.66.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
مصادر المعلومات لأجل الحصول على أكبر قدر بمكن من المعرفة والاستفادة 

إن الآذراك الدغين ف الكاليه ,يعاصووت الاتحداف زرو فين دياف 
وخزينهم من المعلومات مليء؛ لذلك فإنه يعينهم بشكل كبير على 
التخطيط والتنبؤ الصحيح أيضا. 

وقد تحدثنا سابقا عن ضرورة صيد الأفكار وخزنها في دفتر صغير أو 
ملف أو أرشفتهاء كما أن من الضروري أن تحمل في جيبك أرشيفك 
الصغير الذي هو سجل لأفكارك وقراءاتك وتجاربك أو معلوماتك» ليكون 
ناصرك الحقيقي في كل خطوة وعمل. 

١؟ ‏ تحديد ما هو غير متوقع من النتائج ؛ لأنك إن تبحث عما تتوقعه 
المفاجئة والأحداث غير المتوقعة» وترسم لبا الحلول والمعالجات» فليس 
الإبداع أن تبني على ما تتصوره أو تريده واجنا فقن على كاف م 
تريد ورفع العراقيل» وتكون أقدر على ذلك إذا عملت بمبدأ الاستماع إلى 
الشكاوى والآراء المضادة والتقويمات الناجحة عن إدارتك للأمور أو فهمك 
لالأحداثت,» إن الناس يرشدوننا في الكثير من الأحيان إلى ما لد ثراه» أو لا 
نلتفت إليه» أو ما كان بحسبانناء فيجعلوننا أقدر على التجاوب والإبداع في 
الحلول والتدبير الأكمل ؛ لذا فإن التواصل معهم أمر لا بد منه. 

- تجزئة البدف وتقسيمه» من الواضح أن الأهداف الكبرى لا تتحقق 
دفعة ولا مفاجأة؛ لاستحالة الصدفة والطفرة في الوجودء بل لا بد وأن 
نطوي مراحل عديدة حتى تكتمل وتنضج ؛ لذلك عندما نجزئ المشاكل 
الكبيرة إلى صغيرة ونقسم الأهداف على مراحل الزمن والعمل فإن الحلول 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ا ا 1 
ستكون أسهل» والوصول إلى النتائج سيكون أضمن ؛ فعلى عبد المنان 
عندما نريد أن نبني مؤسسة علينا أن نقسم الأدوار فنتبع الخطوات التالية : 

أ تعيين البدف ومتطلباته. 

دجون الكانن اداو ان ا ولتلقالذين باو اهمها وزاهيا: 

ج - تعيين المال الذي نبني به الكيان. 

: . إيحاد المنابع التي تدعم ذلك تبرعا أو قروضاً أو تبنيا أو مشاركة. 

ه التنفيذ في البناء. 

و الابتداء بالبرنامج. 

ز ‏ الرقابة والتقويم. 

وهكذا إذا أردنا أن نحل أزمة قد يكون الخنوض فيها بالجملة 55 
ويزيدها توترأء ولكن إذا جزأناها فستكون سهلة» فتبدأ مثلا ب: 

أ فهم أطرافها. 

ب فهم جوهر النزاع بين الأطراف. 

ج ‏ الاستماع إلى كل طرف منهم لمعرفة ما له وما عليه. 

د باس وجاك رم جك ميم شك سيره 

ه جمعهم معا للتوافق على المشتر تء فإنا بهذا إما أن نخفف التوتر أو 
نغير العداء إلى تفاهم» بينما إذا ابتدأنا بالأمور مجتمعة فإنها تبدو مستعصية 
وصعبة» ولكن عندما نجزأها ونقسمها إلى الأصغر فالأصغر نتوصل إلى 
حلولها بسهولة. 

قي لبس «القرورة ف بوكو ار كاناة سكن دا بالطل سق 
الكتتوين الأساة سععدى علها يعن الأموو السبيه أو عر فعلينا أن 
نبدأ بالعمل إذا ضمنا النجاح ف الاغلبي لا الدائم ؛ لأن الكدين نه 


6 0 ...0.0 ........0000000.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
المستعصيات تبدو صعبة في بادئ الأمر» ولكن إذا تجاوزناها وسيطرنا على 
غيرها في الحل فإنها ستحل من تلقاء نفسها.. 

فبدلا من انتظار التوصل إلى حل ما ع الطرت لطاق لابه مثلاً ل 
اعتبر الحل مجهولاً فعلا معهء ثم انتقل إلى الخطوة #الأخرس نالك إذا ردت 
خلولة ا اسيفيون أن العطنك :1 )قاقر بعد اد متك ويرته: 

وهذا مفهوم لا ينجح في الإدارة فقطء بل حتى القادة العسكريون 
يتعاملون معه» فقد استخدم الجنرال ماك أرثر في حملته أسلوب القفز على 
الجزر في جنوب المحيط البادي خلال الحرب العالمية الثانية» فعندما لم 
يستطع الاستيلاء والسيطرة على إحدى الجزر تجاوزها للسيطرة على جزيرة 
أخرى وترك الجزيرة التي لم يسيطر عليها لتسقط من تلقاء نفسها”" ولعل 
القول المأنووة إن الومات كنيل كك الكتر من الأرمات والخاك| طمن 
هذا الع انا 

التحرر العقلي, فإنه مضافا إلى تجميع الأفكار وخزن التجارب لا بد 
من إطلاق الحرية للعقل في أن يفكر ويستخلص ويستنتجح» ولا داعي 
الغوق وى تلاق كنات الأدكار أو التذ وين الذنقا ليم فكوة إلى اخري 
ما دامت الضوابط والثوابت معلومة ؛ إذ لا تطوير بلا حرية فكر وتحرير 
للعقول» وكما تساهم اللياقة ايحدل شور بإفال اي نشاط جسدي 
فإن هناك درجة من اللياقة الذهنية التي ين تبغي أن محضل عليها حتى نشعر 
بالمتعة في أداء وظائفنا بنجاح ؛ لأننا 000 نشعر بأننا نستثمر عقولنا 
بالشكل المناسب» وعلى هذا فإن العقل المفكر سيرشدك دائما إلى الطرق 
الأفضل للوصول إلى درجات جيدة من النجاح» كما يشعرك بأقصى 


() إدارة الابداع والابتكار: ج١2‏ ص/7,. 


النات :انها مين اكه مل تسم الابداء ا ا 
دوعات الاستبعاء ل آناة الغسر روسلطابت الباق بوقيها قالوله اليه 
السليم في العقل السليم» ولعل الأكمل من ذلك هو الإنسان السليم في 
العكلن السليف: 

وقت إقناع الأخرين 

العل من الواضح لدينا جميعا أن من النادر أن تقبل أفكارنا من الوهلة 
ادوع توم ا ا ع انأين لبم أفكارهم وتصوراتهم 
وطموحاتهم» وكل إنسان لا يعدم أن تكون لديه فكرة أو رؤية عن 5 
وضع يريد أن يتعامل معه ؛ لذلك فإنه في أغلب الأحيان علينا أن نبذل فكرا 
وجهدا لإقناع الآخرين بما نفكر أو نريدء سواء كانوا مدراء أو زملاءء 
لتضمق اقلدرا مق التغاهم والتتسيق .معهيم + وقك'تساعد :قي :ذلك الأموز 
التالية : 

الأول: توقع ردود سلبية لأفكارك وأقوالك ؛ إذ يجب أن تكون مستعدا 
لسماع ا فقد ورد عن أمير المؤمنين عَلِكَلهِ: «الحليم من احتمل 
إخوانه»”'" بل وترتاح لدى استماعك النقد أو الاعتراض ؛ لأن ذلك إذا لا 
تملك اذا به يلك قدا 6 'للانة يوط اك إلى :لدو فى بور درا 
الإيجابيات ؛ لذا عليك أن تستعد دائماً لسماع الأاضتراضات 520ص 
الاعتراض الحاد من مثل الاعتراضات التالية : 

:أن اورفك الى قديوبيها أمورك ,شين ععلية وقد حريف من تلن 

وكان اجو 1/1 

؟ ‏ أن طريقتك هذه لن تنجح أبدا. 


0) الغرر: ص "١‏ رقم . 
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0 . أنك رجل لا تجيد النجاح ؛ لأن طرقك قديمة أو ناقصة. 

ونؤكد على الاستماع لثل هذه الاعتراضات لأنها في أقصى درجات 
الحدية, وأكثر إيلاما للإنسان» وهي تشعره بدرجة كبيرة من بخس الحقوق 
ونكران الفضل» وعليه فإنك إذا تمكنت من الاستماع مثل هذه الاعتراضات 
بصدر رحب فستكون ‏ على الأقل ‏ منها أقدر» ومعنى ذلك أنك ستكون 
أقدر على احتواء الطرف الآخر ثم التفاهم معه. 

وأيضا كن مستعدا لسماع التقويمات السلبية لفكرتك» مثل: التقويمات 
9 

أن فكرتك سابقة لأوانهاء أو متأخرة عن أوانها؛ ولذلك فهي لا 

0 س 

١‏ أن فكرتك مثالية وبعيدة عن الواقع وظروفه القاسية. 

يي ا 9 
الأزمات المالية أو الإدارية أو السياسية. 

لالك ومن أ العكلي فاى قله الاعتراضابقه والتقوفاك د اعانية انان 
من الضروري أن تعد نفسك» وتهيئ أدلتك وبياناتك لتنتصر على هذه 
الاحتجاجات بالحجج وضبط النفس وكن مستعداً لمحاولة سلوك طريق 
جديد وانعطاف أو تسوية حتى تتمكن من أن تحقق موضعا لفكرتك في 
أذهان الآخرين ولنفوذك في ميادين العمل. 

الثاني : التأكيد على المنافع » فلكي تخطو باتجاه الابتكار حضر لكل شيء 
جوابه؛ فإن الكثير من الأفراد الذين تعمل معهم قد يسألونك بماذا ستفيدنا 
هذه الفكرة؟ أو ما النفع الذي ستعود به على المؤسسة؟ لذا حاول أن 
تكسب دعما لفكرتك»: وذلك بإظهار فوائدها وشرحها مع دراسة الخسائر 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 00000 0 
قياس إلى الأرباح» وكما ورد عن أمير المؤمنين عكا: «إياك والكلام فيما 
لا تعرف طريقته ولا تعلم حقيقته» فإن قولك يدل على عقلك» وعبارتك 
تنبئ عن معرفتك» فتوق من طول لسانك ما أمنته» واختصر من كلامك ما 
استحسنته ‏ فإنه بك أجمل » وعلى فضلك أدل)”'"'. 

الثالث: اجعل كلمة «نعم« سهلة عند الآخرين» أي فكر بجميع المشاكل 
التي من اتحتمل أن تنشأ أثناء تقدمعك 6 ا 5 جواب 
فقط ا ون اك ا 

إن لدى المدراء أو الأفراد من أصحاب الرائ مشاكلهم الدخاصة 
وتصوراتهم المختمرة بالتجارب العديدة ؛ للا فإن من الصعب فك 
إقناعهم بالجديد ما لم تقدم لبم ما يرضيهم ويقنعهم» وبالتالي فإنهم لن 
يتوقفوا ليحلوا مشاكل جديدة قد تفرصّها فكرتك الجديدة حتى يوافقوا 
عليها. 

فإن أسهل وأسرع جواب ل أصحاب القدرة والقرار إذا 0 
بالشيء بدوا هو دلا وحينئذ تغلق أمامك الأبواب ؛ لذا فكر دائما أن تقَدم 
لهم فكوا واقتراحات مدروسة تلهمهم الجواب ب لاببحم) ‏ فإنك بهذه 
الخطوات الثلاث تتمكن من أن تحصل على توكيد وضمان بقبول آرائك 
وأفكارك» سواء من قبل المدراء أو الزملاء» وهذا من شأنه أن يوفر الكثير 
من الوقت الذي تصرفه في مجالات مهمة أخرى بدلا من اجترار الأفكار 
ثانية» والاصطدام بالأقوى منك» كما أنه في خاتمة الأمر سيجعلك فى 


.74 الغرر: ص45 رقم‎ )١( 
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الإبداع الإداري.. الأهداف والمبادئ والأساليب 


فى تكون الؤسينة ال القلية لايد و أن تواكب التطروع .وله تصن مد 
التطور حداثة الآليات والتقنيات كايدال الأعمال اليدوية بنظام الحواسيب»؛ 
أو تحويل نظام الاتصال من الرسائل إلى الحاسوب والبريد الإلكتروني 
وهكذاء فإن هذا أمر يدخل في نظام العمل بشكل طبيعي» بل نقصد منه 
تطرى :التكن يو التتابجة روتؤاييف. بوتكامل الأسالتي وهر فاه .رارقا عو 
الأهداف والطموحات. 

وبعبارة مختصرة التطور الإنساني في العلاقات ونمط التعامل ومنهجية 
العمل «داكل "الؤسسية سادق نونك الاداوة أو هدق الغاملين. ف تداك 
والخارج ؛ لأنْ العمل مهما تطور تقنيا أو امتلك من قدرات فإنه يبقى رهين 
العقول التي تديره وتدبر شؤونه» وهذا فرق جوهري حتى بين الدول 
وأنظمة الحكم» فكم من بلد غني وثري يملك كل عناصر الحداثة إلا أنه لا 
يملك فيه الشعب قرارهء ولا يتعامل فيه مع الناس إلآّ كما يتعامل في 
العصور الجاهلية من البطش والقهر والإهانة والبتك؛ وكم من بلد فقير 
تحكمه الحرية والعقلية المنفتحة واحترام الآخر ساد بقراره» ونعم بأمنه 
واستقراره رغم أنْ آلاته ووسائله لا زالت قديمة. 

فليس التطور رهين الآلات والتكنولوجياء بل رهين تطور الإنسان ونهوه 
وارتقائه» وتتدخل أيدي المدراء في وضع اللبنات الحقيقية لبذا النهج» كما 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 01 اا 
يتدخل الرؤساء وأصحاب القرار في الدول في وضع لسات الديمقراطية 
والتعد دن واخرام حقوق الإنسان. 

لققنبائف التططو و و الأ وقراء الإنساني اليوم ضرورة تلح على الأنظمة سبراء 
ف الأبعاد الناس: أو الاجتماعية أو الإادارية, وأصبح المعيار الذي يحكم 
على يعن اللؤسسات بالقاء:والقبات ؟ لدذللتيات من الججم على اميم 
الأخطاتة لنالاي اللقيفة :ومو كفهاذ مرا كه عقالاتزة قر 411131 أن الوقوف 
أمامها أو الاستمرار على التعامل بالأساليب التي كانت نافعة أو متداولة في 
برطااري يوجر فاز: اماع لسرا مايه 

ومن الواضح أن مسيرة الحياة لابد وأن تمشي» ٠‏ وأن قطار التقدم م: متسارع 
الخطى؛ لذا لم تعد تسنح الفرصة للذين لا يحبون التنمية الإنماية أو 
التطور أو يتخوفون منها أن يقفوا متفرجين ما لم يقوموا هم أيضا بتقويم 
أساليبهم » ومناقشة أفكارهم وخططهم» وموازنة الصحيح أو المناسب منها 
مع غيره ؛ للمحافظة على الصحيح و تبديل غيره إلى الأفضل والأحسن. 

ولا يفهم من كلامنا هذا الانسياب وراء التطور للانبهار بهذا المفهوم أو 
اماقم لان نطوو فيد ؤائه لمن تلان برقلاو كاهو مدل إل الاسم 
وتحقيق الأهداف الأسمى والطموحات الأرقى. 

كه اقيق أنافجرر رمن كل ماد أ عطي ملي يريما ايغرفل التر 
والتكامل؛ والذي نقصده ونعنيه أن ندرس أفكارنا وأساليبنا في مجالات 
العمل ؛ لنبقي على الصحيح ونطوره؛ ونؤكّد ثانية أن هذه مهمة المدراء 
وأصحاب القرار أولا وقبل كل شيء. 


6 عع ا اك اعون > إذاوة المنوؤسهات من التاهيل الى 'القيادة:- 


التدبير الخلاق 

ورد عن أمير المؤمنين عَيتَاه : «التديير بالرأي والرأي بالفكر”" 
وقال عَكَاخْ : «التدبير قبل الفعل يؤمن العثار»'" 

له أطلن أن ألعدا ميق الدواء واصحات القرار للا حب التنات والانتضار 
غلى المشاكل والآزمات».ولكن الفرق ين التاححين والناغلين أن الأوائل 
تعنوا اق الامورة وفكروا بهاء وأخذوا بالزمام من حيث ينبغي بلا تردد و 
لا خوف. ظ 

وبحينها فوفك مح واملويا تاجح ففكي اللكدرريها »لاد هذا 
هو الذي يثبت مصداقيتنا وحنكتنا وخلاقيتناء وهو الذي قامت عليه فلسفة 
تجودا 07 ال عسؤوليق أبفافلين» نانك كلينا أن لاني ذانها أن 
الحكمة ضالة المؤمن 

من الواضح أن التطور والنمو يتوقّف على الإبداع والخلاقية بدرجة 
كبيرة ؛ لأن مسيرة التقدم لا تتحقق بالكلام» ولا تنال بالشعارات أو 
بالخطط المثالية» وإنما تتحقّق بالتدبير الخلاق. 

ليعا ‏ تري ان ندكر دور الأفكار المتطلّعة والأهداف العالية لية وأهميتها في ا 
التطوير والتنمية ؛ لآن معاد النمو الوه بأطرافها جميعا 6 د 
للتدبير والإدارة أيضاً الدور الأكثر فاعلية» بل والأكثر أ في إيجاد أو 
تطوير الأفكار والأهداف معا؛ إذ كل مؤسسة تتقوم بالعنصر البشري ؛ لذ 
لا تعدم أن تكون لبا أفكار متطلعة وأهداف بعيدة وطموحات وآمال تسعى 


() الغرر: ص١"‏ رقم 777. 
00 الغرر: ص١7‏ رقم 775. 


الباب الخامسى: التعامل مع الإبداع ةيد ةدزذزذزذدزدزد2د0525 0 ا ا ا 


لستيقها 4 إن لو لذ خةه لبظق قو رهام برضي نوها بالا معت زلا أن 
القدرة الحقيقية في الوصول إليها تكمن في تدبير وحنكة مدرائها. 

يقولون: إن التطور المستمر والبقاء في القمة معادلة تتقوم بالفكر المتطلّع 
والأساليب المبدعة والإدارة الخلآقة» والإخلال بواحد من هذه الأطراف 
الثلاثة يعني أن النتيجة ستكون صفرا بالقياس إلى التطور وإن كانت ثقلا 
حتف افيد تقرف ور ا اع أو تقوم به من أدوار ؛ لأن النتيجة تتبع 
أخس مقدماتها كما يقول المناطقة» لكن الفكر والأساليب الناجحة يتقومان 
بالإدارة الفاعلة والخبيرة في طموحاتها وتطلعاتها ؛ لذا ينبغي على المدراء 
المبدعين على اختلاف أدوارهم ومهامهم أن يكونوا على إحدى ثلاث 
حالات» هي : 

الأولى : أن يكونوا مبدعين ومبتكرين في أفكارهم وأساليبهم. 

الثانية : أن تكون لديهم سماحة إدارية تحفيزية يستطيع العاملون معهم 
القيام بعملية الابتكار والإبداع. 

الثالثة: السعي المتواصل لجذب العناصر المبدعة وتعبئة المؤسسة بها. 

إن أغلب المدراء الناجحين هم قواد التغيير» وهم أصحاب النشاطات 
الأك ار كه بسدوناء ينا انا قت 15 ويا لويم تقلايوا لاسا لبنيه وال نهنا مسنم تراد 
الابتكار باسم مدراء الأفكار؛ لذلك يجب أن يعامل مفهوم إدارة الأفكار 
بعناية فائقة » وخصوصاً الأفكار الرامية إلى التنمية والتطوير والتكامل» كما 
يجب أن يعتنى بالأعمال والآدوار الوظيفية للأفراد. 


بار ممح اك اوتنه اوتنه . إذازة المو هات ضفن التافيل الى القيادة 


مبادئ الإبداع والخلاقية 
الآراء الرائدة في مجال الابتكار والإبداع» وحتى تكون مؤسساتنا نامية 
وأساليبنا مبدعة وخلاقة ينبغي مراعاة بعض المبادئ الأساسية فيهاء سواء 
كنا مدراء أو أصحاب قرارء وهذه المبادئْ عبارة عن النقاط التالية : 

١‏ -افسحوا المجال لذية فكرة أن تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه 
الصحيح ؛ وما دمنا لم نقطع بعد بخطتها أو فشلهاء فكثير من المحتملات 
تبدلت إلى حقائق» وتحولت احتمالات النجاح فيها إلى موفقية» فقد ورد 
عن أمير المؤمنين عَلِكّاخ : «بكثرة الاحتمال يعرف الحكيم (الحليم))”'". 

وبتعبير آخر: لا تقتلوا أية فكرة» بل أعطوها المجال» وامنحوها الرعاية 
والعناية ؛ لتبقى في الاتجاه الصحيح وفي خدمة الصالح العام» فإِن الابتكار 
قائم على الإبداع لا تقليد الآخرين ؛ لذلك يجب أن يعطى الأفراد حرية 
كبيرة ليبدعواء ولكن يحب أن 0 هذه اللو قٍ المجاللات الوم 
للعمل» وتصب في الأهداف الأهم. 

؟ أن الأفراد مدني قو كاة والاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعلنا الأكبر 
والأفضل والأكثر ابتكارا وربحاء ولتكن المكافأة على أساس الجدارة 
واللياقة. 

"١‏ احترم الأفراد وشجعهم ونميهم بإتاحة الفرص لبم للمشاركة في 
القرا رو عرق المذاحات الموؤسينة» :فإن "زلف كفيلبأنة دلوا قصارض 
جهدهم لفعل الأشياء على الوجه الأكمل» وهل المؤسسة إلآ مجموعة 


() الغرر: ص17١‏ رقم 175. 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع مم و ا ااي 1 
جهود أبنائها وتضافرهم؟. 
التخلي عن الروتين واللامركزية في التعامل تنمي القدرة الإبداعية : 
وهي تساوي ثبات القدم في سبيل التقدم والنجاح. 
0 . حولوا العمل شيئا ممتعا لا وظيفة فحسبء ويكون كذلك إذا حولنا 
النشاط إلى مسؤولية» والمسؤولية إلى طموح وهم. 

التجديد المستمر للنفسس والفكر والطموحاتء» وهذا لا يتحقق إلا إذا 

الكو ا وأن العمل ليس وظيفة فقطء بل يبني 
تقيية بوتكتعيه: رضنا كان هذا الشعور الحقيقي يدفعه لتفجير الطاقة 
الإبداعية الكامنة بداخله» وتوظيفها في خدمة الأهداف. فإن كل فرد هو 
مبدع بالقوة في ذاته» وعلى المدير أن يكتشف مفاتيح التحفيز والتحريك 
لكي يصنع من أفراده مبدعين بالفعل , ومن مؤسسته كتلة خلاقة. 

٠‏ التطلّع إلى الأعلى دائما من شأنه أن يحرك حوافز الأفراد إلى العمل 
ويك امريد لأن الشعون يالرظنا يعود معكوسا على التميع» اويرجع 
اوسيل إلى الوقوف على الموجودء وهو بذاته تراجع وخسارة» وبمرور 
ال 

إذا لنسع إلى تحقيق الأهداف الأبعد بامتعرار وكلّما تحفق هدف ننظر 
إلى البدف الأبعد حتى نضمن مسيرة فاعلة وحية ومستمرة ومتكاملة. 

4 ليس الإبداع أن نكون نسخة ثانية أو مكررة في البلد» بل أن تكون 
الا ااا يوا اديت او اا 
تقويمها أيضاء وأخذ الجيد وترك الرديء لتكون أعمالنا مجموعة من 

م 
فالؤسنيناك بوفق الامداتضة الأسكارية نما !أن تكون قاقدة أو تان 


؟'8" ع......................0...ء إذارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
لنسخة مكررة» والقيادة مهمة صعبة وعسيرة ينبغي بذل المستحيل من أجل 
الوصول إليهاء وإلآ سنكون من التابعين أو المكررين» وليس هذا بالشيء 
الكثير. 

١‏ لا ينبغي ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذء بل نضعها 
ل النان» نوبي أوتقابو ا خروض العرطها العا فقنة:.وكر من الأنقان اندي 
تتولد مع مرور الزمن ؛ والقافقنة انكر وار بهن معطا درق على تت ها 
فربما لم تصل المناقشة 3 الأولى والثانية إلى تمام نضجها فتكتمل في المحاولات 
الأخرى. 

. يجب إعطاء التعلم عن طريق العمل أهمية بالغة ؛ لأنه الطريق 
الأفضل لتطوير الكفاءات وتوسيع النشاطات ودمج الأفراد بالمهام 
07 5 

١‏ أن الميل والنزعة الطبيعية في الأفراد مد القرار هو 
الجنوح إلى البقاء على ما كان؛ لأن العديد منهم يرتاح لأكثر العادات 
والروتينات القديمة التي جرت عليها الأعمال وصارت مألوفة ؛ لأن التغيير 
بحاجة إلى همة عالية تمس جديدء خصوصا وأنْ الجديد مخيف؛ لأنه 
تجهول المصيرء والابتكار بطبيعته حذرء وفيه الكثير من التحدي 
والشجاعة ؛ لذلك فإن المهم جداً أن يعتقد الأفراد أن أعمالبم الإبداعية 
ستعود بمنافع أكثر لهم وللمؤسسة» كما أنها ستجعلهم في محط الرعاية 
الأكثر والاحترام الأكبر» وهذا أمر يتطلب المزيد من الخنوض وامحاورة 
والنقاش حتى يصبح جزء الاعتقادات والمبادئ» ويتكرس هذا إذا اعتقد 
الأفراد ببساطة أن المئؤوسسة تستقبل المبدعين والأعمال الإبداعية برحابة 
مذي هيا سي نعف اواك د . 


الياب الخامس: التعامل مع الإبداع ااا ا 

عناصر الإبداع في المؤسسات الرائدة 

إن تطبيق مفاهيم إدارة الابتكار والإبداع بالنسبة للجان العمل أو 
المؤنساف الإذاررة والكوسة على الفتالاف أنواعها وقت أى إطان كانف 
وف أي تلك:من البلنان غطلف. لايد وأن يترافق مع عمليات التنمة 
والإصلاح الإداري بهدف إحداث تغيير نوعي وجذري في الوسائل 
والأساليب الإدارية حتى نتجاوز العادات أو التقاليد التي تعرقل التنمية 
الايجابية , ومن ا هذه العادات الفردية وضع جميع السلطات في أيدي 
أفراد الإدارة العليا التي تخنق فرص المشاركة والإحساس بالانتماء الروحي 
العوسياضه .وعيافات: العذل» .ونكيت: الأضيراك ‏ اطرة: بوالقدرات 
الإبداعية. 

إن لاا السيعيه للمقظماك الرائدة فب أذركوة على أبداس متهجي 
وعلمي يتخذ من العلوم الجديدة وتكنولوجيا المعلومات» ومن اختمار 
التجارب وتوسع الأ دكاو يوا رتقاء: اعد اقم بو تواتك و القتدر انع ال 
البائلة أسساً استراتيجية للوصول إلى وضع أفغتل فق 'البقاء.«والتطون 
والانكمران» وهنا ها كطلن: داتما توفي عناصو الافكان والذيداك 
وعناصر الابتكار الأساسية هي : 

*» التخطيط الاستراتيجي. 

** التفكير الاستراتيجى 


# بناء ثقافة الأفراد والمؤسسة وفق معايير إنسانية رفيعة. 


00 ...66666666000 0006.....660.6... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


التخطيط الإستراتيجي 

واضح أن أهم ما يطمح إليه التخطيط هو تحقيق الأهداف بوسائل أفضل 
وكلفة أقل ؛ لذلك فإنه لا يكتمل ما لم يتم اختيار الوسائل المناسبة الموصلة 
إلى الأهداف ؛ ولذا عرفوه بأنه: العملية التي.يتم بواسطتها تصور مستقبل 
اليةه. بوعيدد 5 تطويى الوقائل .والعملناات. الضيوورية: ادقن هذا 
المستقبل» ولكي ينتج التخطيط الاستراتيجي فإنه ينبغي أن يضع أجوية 
صحيحة وكاملة للأسئلة التالية : ْ 

أين نذهب في مسيرتنا؟ وما هي النقطة أو المنطقة أو البيئة أو المرحلة التي 
نذهب إليها في كيفيتها وشروطها وظروفها؟ وكيف نصل إلى ما نريد؟ 

والى طعا هذه الأمظلة ,على .شال :فق البعق العسكرى: أو السام 
ستتضح أهمية التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق النصر أو البزيعة؛ 
فيكلا لوااراذاقائق مكو اينهم أرضا فى ندونس 

أولا: إلى أين يذهب؟ 

وثانياً: المنطقة التي يريد الوصول إليها في كيفيتها ومناخها وطبيعتها. 

وثالثاً: كيف يصل إليها؟ 

فإِنْ التقصير في دراسة أي واحدة من هذه الثلاث يخرجنا عن 
الأسعرافيؤة: الأن الأول عدو ليتق روائقانة مطيد زماء التواوة اقيق بعد 
الوصول؛ وترفع من قدراته على الحفاظ على الانتصار والتنبؤ بالمستقبل »؛ 
كعك مقع لق والثالثة تجعل لأهدافه فضيد اف 

وامجموع المكون من هذه الخطوات يعد استراتيجية لعمله» وهكذا الأمر 
في الأعمال السياسية سواء في مجال الحكومات أو المعارضة أو أي مجال آخرء 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ‏ مو ا ا ل ا 
وبهذا يصبح التخطيط الاستراتيجي كأحد العناصر الهامة في عملية الابتكار 
والقدرة على وضع الخطط المستقبلية الناجحة والتنبوء بهدف التطور 


والتنمية والتعيين: 
التفكير الاستراتيجى 


لاشكَ أن عملية الابتكار والإبداع تستدعي أن تنظر الإدارة العليا 
للمؤسسات إلى المستقبل البعيد الأمدء وأن تضع له الخطط الكافية ال 'ية 
على التفكير المنطقي السليم» ولا ينبغي أن تعد النظرة البعيدة أو التخطيط 
الطويل الأجل مضيعة للوقت كما قد يحسبه بعض الأفراد الذين يميلون إلى 
القواتي اللعيالية أكتن فلسوة على :الداع يالا دون اليومية كذ مره لسار 
لمشيل" لآن الو فك اللا قشع نه الزدارة تق التكير هي الآخر توم من 
العطاء والانووتها تفن ركون غان توف أرقيو كدر ره يكن هه 
خطرات أسناسية اق اللمتقيل تومن العمل وتحفظ الأدوار وترقى بالجميع إلى 
المستوى الأفضل» فهو في المجموع ليس مضيعة للوقت ولا للطاقات» بل هو 
كيدا ادووس وس 

ووافقا البيذا فإن المنطق السليم يتطلب أن تجعل التفكير والوقت معأ في 
خدمة الاستراتيجية الإبداعية» وسنكون قادرين على ذلك إذا راعينا بععض 
الخطوات» منها ما يلي : 

١‏ إذا استثمرت الإدارة وقتا كافياً في التفكير الطويل الأمد وفي التخطيط 
لكيفية تهيئة الوسائل والآليات لتحقيق الأهداف الاستراتيجية سواء في 
الأفراد أو تكاملية المؤوسسات أو إيجاد البرامج الجديدة ونحو ذلك. 

اذا أمنيع الأذارةتيان الشكين العام هو أهم ارهق ختاد ريج 


ين عم 430460661 “إقاوة الموؤسفنات:سن التاهيل الئ: القيادة 
الأهداف ؛ لأنه سينشأ عنه خطوات أساسية تساهم وبقوة في تفعيل الإبداع 
وق سين توف الاواة: 

3 - إذا التزم الأفراد ‏ مدراء وعاملون ‏ بشرائط الوقت المطلوب في جميع 
الوظائف والأدوار وبشكل متكامل ومنسجم. 

إذا كانت الإدارة تنظر إلى أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم 
علي أنهم يمثلون جزءا من الاستراتيجية وقنضر هاما في إنجاح الأعمال 
والتحسينات في أساليب المؤسسة وإنجازاتها. 

وبعكس ذلك إذا كانت آفاق التفكير قصيرة الأمد والأفراد العاملون لا 
نظروة إلى انيل لمق وان خدودق وان ااخدارة صوصن العامة 
القت اللشكيوة رززيها ال غخصصو أي وقت للتفكير والإبداع على 
الإطلاق» أو تنشغل بمعالجة المشاكل الصغيرة ا محدودة والتي لا تنتهي في يوم 
من الأيام دون أن تكلّف نفسها عناء المشاكل المعقّدة والكبيرة التي تتطلّب 
التفكير الخلآق والإبداع في الحلول» أو تدفع أفرادها لأداء أدوارهم اليومية 
دون أن توسع في آفاقهم وتطلعاتهم المستقبلية» فحينئذ يمكن أن نحكم على 
هذه المؤسسة بأنها عديمة الفكر الاستراتيجي» وبالتالى فهي غير مؤهلة 
للقيام بالأدوار الأكبر والأهم التي بها تتحقق الأهداف الحقيقية. 

إن التفكير السليم والاستراتيجي ليس سهلا؛ ٠‏ بل هو أمر في غاية التعقيد 
كما هو في غاية الأهمية ؛ لأنه يتطلب من أصحاب القرار جملة من 
الشروط التي يجب القيام بها دائماً حتى يعدوا من المبدعين أو 
الاستراتيجيين» بعضها يرتبط في المجموع العام للمؤسسة كما عرفته ثما 
تقدم» وبعضها في خصوصياتهم الخاصة كأشخاص من سائر البشرء والتي 
منها: توفير الوقت الكافي للتفكير في أي ال و وتعريضه للنقد 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ا 
والمشاورة وامسياع إلى مختلف الرؤى والآراء حوله؛ 520 لاون 
المهمة» فضلا عن الأهم ؛ ان الأحكام المرتجلة أو الخاطفة والسريعة 
تكون أكثر خط وا قفاذاء بل ومعرطة إلى ليه الأحكام مع بعضها 
فيخرج القرار فيها خال من التوازن والإنصاف. فإن استخدام عقلين 1 
من عل واحد يعد .وسيلة جيدة للتقليل من التحين :ف الرأى أو امحدودية في 
الفكرء فخير الناس من جمع عقول الناس إلى عقله. 

ومنها: الابتعاد عن المشاعر الساخنة لدى التخطيط أو التفكير أو اتخاذ 
القرار: قاه سن لمكن الرظف تنك ان فودها تعر وقاعر بن لالت عيب 
الفصل بين الأفكار والمشاعر لكي تكون الأعمال أكثر منطقية» وهذا لا 
يعني تجريد القرار من المشاعرء بل قد نجد في الكثير ند الكهياة: أن القوار 
الصحيح هو الممزوج بين الفكر والمشاعر؛ إذ لا يمكن إهمال الجوانب 
العاطدية والإنسانية في المدراء والعاملين, ع المقصود أن يكون قرارنا 

من التفكير المنطقي السليم» ٠‏ فقد نجد أن خلط المشاعر في بعض 

جب وي ا ابي روي 
في القرار الناشئ من المشاعر من دون وعي ودراية. 

ومنها: ينبغي أن نضع في بالنا دائما أن من الصعب أن نفكر بطريقة 
منطقية كاملة» وأن نتجنب الوقوع في البفوات أثناء التفكير أو العمل أو 
القرار ما اه طرق التفكير السليم والصحيح لتجنب ذلك» د ما 
يتطلب منا دائما التفكين المتزابك والاستدار وتقليب الآراء. 52 
المشاعر الحادة» فبذلك نستطيع أن نحقق أعمالاً إبداعية مبتكرة وفعالة. 


ا 000000 .... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


بناء ثقافة الأفراد والمؤسسة 

تتلخص الثقافة الإنسانية في المؤسسة في التركيز على دمج الأدوار 
الداع شيف يتتعو لقوق العام :ذاتكن انما عة اده يدوه لز بعد من 
الكل»؛ وأن الكل جزء لا يتجزأ منه» ومن الواضح أن إيجاد هذا النوع من 
التثقيف في غاية الصعوبة لكنه في غاية الأهمية ؛ لأنه يقوم على النظرة 
الإنسانية إلى الأفراد لا الآلية أو الوظيفية ؛ لذلك فإنْ المنهج الأساس لبذه 
النظرة يقوم على التركيز على احتياجات العاملين والنظر إليهم على أنهم 
عقاف ره واحدة يتوجب الاهتمام بهم وتدريبهم والعمل على ترسيخ 
المبادئ في نفوسهم» وضمان أداء متميز لأعمالبم وأدوارهم» وتوفير أكبر 
قدر مكن من الاحترام للعاملين» وإتاحة الفرص الكافية ليم للمشاركة في 
القراني و العمل 

وهذا ليس بالأمر الغريب أو المثالي حينما ندعو إليه» بل قامت عليه 
منهجية إدارية علمية في العديد من المؤسسات والدوائرء ولعل أهم وأكثر 
الإدارات التي ترتكز على ثقافة المؤسسة اليوم هي ما يصطلح عليه اسم 
تإدارة اقوؤة الشافلة لاوقك غرفوها بأنينا؟ قليقة وعموعة ادف إرشادنة 
تعتبر بمثابة دعائم التحسين المستمر للمنظمة» وهي تطبيق للطرائق الكمية 
والموارد البشرية لتحسين كل العمليات ودرجة الوفاء وتلبية حاجات الزيون 
الحالية والمستقبلية”''. 

وعلى هذا فإن خلق ثقافة إنسانية تتفق مع إدارة الجودة الشاملة تعتبر من 
أهم التحديات لبرنامج إدارة الجودة الشاملة ؛ إذ ليس من المنطقي البدء 


)١(‏ أنظر إدارة الإبداع والابتكار: ج١ء‏ ص١١١‏ ؛ عن طريق تحسين الجودة: ص”7. 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 0001 0000 
بتطبيق هذا البرنامج في مؤسسات تقوم على ثقافات مناوئة لا تؤمن 
بالإنسان إلا بمقدار ما يؤدي من دور وعمل ؛ ٠‏ ولا تتوفر فيها مقومات 
الرعاية الإنسانية والتنمية الابتكارية للأفراد. فإن ما قيل : فق أن الثقافة أولا 
وقبل كل شيء تثبت مصداقيته لدى كل تغيير وإبداع جديد. 

ومن هذا المنطلق يجب أن تحدد المؤسسة طرق إيجاد ثقافة الارتقاء البشري 
فرواك: "لذن" النقاقة: لمم وي لق لكو قرا مر كما يقر لون عفنيه لفك 
التطورات التكنوقراطية أو الآلية فإنها تبقى أعضاء وآليات في الكيان 
الإداري» وتبقى الثقافة بمنزلة الرأس والقلب اللذين يحركان كل شيء في 
الحسدء ويبعثان فيه الحيوية والنشاط والفاعلية. والصفات الأساسية للثقافة 
الحية ينبغي أن تكون كما يلي : 

مفتوحة لا مغلقة وضمن إطار الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة لا 
خارجة منها ولا قاصرة عنها. 

ع أذ تؤمن بالإنسان وبقدراته العالية على التطوير والتحسين 
المستمرين» وفي الحقيقة أن تؤمن بأنْ التطور والنمو يبدأ أولا من الأفراد لا 
من الآلة والصناعة. 

٠‏ أن تكون شاملة من أعلى مستويات المؤسسة إلى أصغرهاء وأن تفسح 
المجال لكل فرد في أن يبدي ما يريد ويعمل ما يعتقد ما دام في إطار النظام 
والحدود المعقولة. 

الل ا 5 
واحدة مترابطة ومتعارنة جمعها رامن واحد وهم مشترا مشترك » وبذلك نضمن 
مؤسسة ناجحة وخلاقة وباقية في القمة. 


٠‏ ...660006 0.0.0.0.6...6.600... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


التغيير الإداري كيف وناذا؟ 


بات معروفاً لدى الجميع أن التغيير أمر محتوم في كل مؤسسة ونظام ؛ لأن 
الزمان متحرك والكفاءات البشرية في تنام , والحاجات والضرورات في تزايد 
واتساع» وإلى هذا يستند القائلون بأن التغيير سنة من سنن الحياة. 

وغلية ذه لااسكن. أن دكن الأعم ال زا لوشساه و لا سل ع كاله 
اداه رين فعلى الجميع أن يتغير ويغير من أساليبه وأفكاره ؛ 
العفاء بحن الدؤل وأنظمة الحكم إلى المؤسسات وحتى الدوائر الاجتماعية 
الصغيرة في البيت والأسرة» ولعل قوله سبحانه: إك الله لَا يمي مَابقومٍ حَقّ 
بحرأ ما نيهم "' يشير إلى بعض ذلك ؛ فليس الجيل السابق نفس ال حالي ؛ 
ولا الأبناء اليوم تماذج 00 لأبناء الأمس» كنا أن ثقافة الغد ليست 
تكرارا لثقافة اليوم  ٠‏ فلكل جيل أفكار وطموحات وهموم قد تتفق معها 
الأجيال الأخرى وقد نختلف. 

وقد ورد عن مولانا أمير المؤمنين طكِ: «لا تقسروا أولادكم على 
آدابكم » فإنهم مخلوقون لزمان غير زمانكم»”” »؛ فإذا لم نبدأ بتغيير أوضاعنا 
وتطويوها خرية بوعقلائية وتويحيه الإله -سيترضن علينا التغيير» وربما في 


.١١ سورة الرعد: الآية‎ )١( 


(؟) شرح نهج البلاغة لابن أبي الحديد: ج١7‏ ص7””7» رقم ٠١7‏ الحكم. 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ٠.‏ 5 *شظ2 ا ااا 
اشكال غير هوؤة العواقى: 

إذا لايد أناتغيرها ق الفيها وافكازتا ومناهجنا إلى الأفضل ما دام التغيير 
نه ف سي الطراقو روا لا ون لقعي كن شو لاسر . 


دواعي التغيير 
إن الدواعي التي ينشأ منها التغيبر عديدة» وربما نلخص بعضها فيما 
١‏ المجتمع سواء أكان أيديولوجيا أم اجتماعيا أم تكنولوجيا. 
؟ ‏ المسؤولون والعاملون في مختلف الشؤون والمجالات» باعتبار أن التغيير 
والمواكبة للظروف وسيلة للحفاظ على المؤسسة وضمان بقائها في مجتمع 
متغير ومتطور بشكل مستمر. 
الضرورات والحاجات والتطلعات. 
:-الضغوطات الخارجية. 
كلنا يشاهد اليوم دخول أنظمة الحواسيب والطفرات العلمية المتسارعة في 
جميع المؤسسات 2 كما نلمس وبوضوح التطلعات 
ل التي تحمز في الجيل الجديد نوازع الحرية والانفتاح والتعايش مع 
اللمترائط ميك راي تازه كمودي فكرري وتتاوء وكيا لافنا 
الرقابة والحذر الذي حوفة عض الأطية اد . في انتهاكها لحقوق 
الإنسان والاعتقالات العشوائية والأحكام العرفية ‏ من الإعلام والمنظمات 
- قية العالمية كنموذج للضغوطات الخارجية. 
ه بعض النماذج للضرورات امير ل تشكل بالتالي القوة 
الدافعة إلى التغيير في البلدان الأقل موا أو الأكثر تورك ف الابعداد 


0 ...6.6.0.0 .000.0....0.0.6... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
والانغلاق الفكريء» أو تلك التي تتعامل إدارياً بالروتين القديم والأنظمة 
البدائية» وتظهر هذه الضغوطات ليس في قوة الدفع والتحريك فقط» بل 
تظهر آثارها أيضاً حتى على الطابع العام للدول والمؤسسات؛ سواء في 
مستوى الأداء وتحسينه أو سرعته وتطوره» فلا يقدر أحد أن يراهن على 
بقائه إذا وقف أمام عجلة التطور والنموء ولا 0 لأحدنا أن يزعم َه 
الأقوى على تحدي ضرورات الحياة ومخالفة سننهاء فضرورة العقل 
والحكمة تدعو إلى عقلنة التغيير وتوجيهه نحو الأفضل ؛ 0 
التغيير جرد التحول إلى وضع معين على خلاف ما كنا عليه من قبل بأي 
لكل 1015 لذن هنذا" عاذ جالعو نون كبو مدرو ته اللسيوة جا اريت نر 
التغيير التطوير ذا الطموحات العالية والانفتاح الإيجابي» والخطط البناءة 
لوصوب إلى الأهداف ؛ فما لم يتصف بالسمات التالية لا يمكن أن 38 


١‏ أن يكون معروف الأهداف ومعروف الوسائل. 

١‏ أن يكون ضمن خطة مدروسة ومتوازنة. 

أن يكون ضمن الضوابط والتوجيه الصحيح لكيلا يخرج عن السيطرة 
00 

- أن يأتي بصيوجات وتطلّعات جديدة للمؤسسة والعاملين فيهاء 

يدم سنا رك 

- أن يأتي بفرص عمل جديدة تأخذ بأيدي الجميع إلى التقدم. 

7 رفع مواقع الضعف والاختلالات السابقة عبر إزالة النواقص 
والسلبيات القديمة التي ثار التغيير عليها. 

* - يزيل العوائق التي كانت تزيد من ضعف المؤسسة أو تقلل من 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 0000-8 اا 
إيجابياتها. 
اكتساب الإدارة عناصر أو مهارات جديدة لتحقيق الأهداف» وغير 

اللشرمن نات التى بق حموسها تعد بنوهرا بعقيقيا للدي الإضانى الذي 
يحقق طموح المؤسسة في البقاء» ويضعها في قائمة المؤسسات المنافسة. 

ويمكن أن تعرف إدارة التغيير بأنها الجهاز الذي يحرك الإدارة والمؤسسة 
لواجهة الأوضاع الجحديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث يمكن الاستفادة من 
عوامل التغيير الإيجابي» وتجنب أو تقليل عوامل التغيبر السلبي» أي إنها 
0 عن كيفية استخدام أفضل الارق اققصادا وقجالية لاحدانف التخبيد 
لخدمة الأهداف المنشودة. 

وممخدم دار التعيير امتلروين اق :ولاق 

الأول سلوب لقاعي» بزيض ان نو «الفالنية :لل كاولة: نيد القدرائف 
وتقليلالأضران الف يها النشين د إن من الواضح أن كل فين أن 
تجديد أو تطوير يستلزم هدم غير النافع أولا قبل البناء. والإدارة التقليدية 
حعيت "الزن يطرورة التغزين أو لا قللة شجاعة الإقدام عليه أصلا أ 
أسلوباً إن حكمتها تدفعها لسد الثخرات والنواقص التي تنجم عن العملية 
التغييرية ؛ لأن ذلك في نظرها أفضل أسلوب يحفظ إلى حد ما كيان المؤوسسة 
مع خسائر أقل ؛ لذلك فإن هذا 000 دفاعي» ويتخذ شكل 
رد الفعل عن فعل التغيير: أي إن الإدارة تنتظر حتى يحدث التغيير ثم 
تبحث عن وسيلة للتعامل مع الأوضاع الجديدة وغانا ما تكتفي فيه 
الإدارة بمحاولة التقليل من الآثار السلبية الناجمة عن التغيير. 

عا اند توفي المكية اق ين الأحياة,مواكة التقتيى .لوي 
مدروس» والسعي للاستفادة من الفرص الجديدة التي يتيحها في تبديل 


ع 4 م 6600000600 0060.60.00.6.6.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
بعض المواقع أو الأفراد العاملين أو تطوير أساليب العمل ؛ لأن هذا أضمن 
لبقاء المؤوسسة وأحفظ لما من السقوط. 

الثاني : أسلوي الالستواء» :وهو أسدلوت هجومي في الغالب يقوم بالتنبؤ 
ما تتطلبه المرحلة من طموحات وآمال» وما تملكه من قدرات» وتوجهها 
بالحكمة والحنكة نحو تحقيق الأهداف بروية وموازنة» وهذا يتطلب من 
المدراء توقع التغيير» بل والتنبؤ به ليمكنهم من التعامل معه ثم تحقيق النتائج 
الأفضل . 

وهذا ا يتطلب من الإدارة الاددة لاتخاذ خطط وبرامج من 
جانئبها لإاحداث 0 تنظيمه وضبطه ليصب في الصالح العام» هذا في 
البعد الإيجابي» أما في ا السلبي فإنه يتطلب منها اتخاذ الإجراءات 
الوقائية لمنع التغيير السلبي المتوقع أو تجنبه. 

إن التغييرات التي تحدث في المؤسسات غالباً ما تهز توازنها كليا أو 
عر * وان اسطلبي انناو إدارنا عتلفب ضن الاطلوري الللليدى؟ كرون 
الؤقارة قاذرة وها متو سح فون الذكهنة و الماد ون عل .لحتو انه انتخا يديه 
وتحقيق التوازن الجديد للمؤسسة وفق مبدأ عمل الأشياء الصحيحة بطريقة 
ميعي تيد فوها اقول الشياء يقة صحيحة فقط» والذي يعتمد 
عله لأناوي: التقليدى فى الغالي: 

وبهذا يظهر الفرق الجوهري بين الأسلوبين الدفاعي والبجومي ؛ فإن 
الأول يكين عا الشوائط لؤضادة الأمون :إن 'تصانيااة. .ناذا خودت 
التضابانفلت الزمام من أيدي الإدارة وعاد عليها بالضررء فنا لا علوي 
الجومي بادرس الصحيح ويقبله؛ ويرد الخطأ ويتجنبه ؛ لذلك فإنه ينحى 
منحى وسطأ يواكب الطموحات والتطلّعات» فيأخذ بالصحيح ويتجنب 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ا 
القافية:بوولالاك فهو وعد اسلو أفضل لإقاء اللؤسيسة والخافلة خلى كيانها 
وعلى تفوقها في الأداء. 


النغيير المدروس وغير المدروس 

إن التكور ليس يننا بل .هو طويق فان كاذ العكيين هدفا زذاته ودين إن 
ضده»ء ويتحول إلى فوضى واضطراب لا تحمد عواقبه ؛ لذا ينبغي أن تميز 
بين التغيير العشوائي الذي يحدث بلا إعداد وتهيئة ودراسة كافية له» وبين 
الآخر الذي يخضع لعمليات توجيه وقيادة حكيمة وخطط مدروسة ؛ لذلك 
فإن الآثار التي تترتب على كلا النوعين في التغبير متباينة ؛ فالتغيير العشوائي 
أمر هيو سيط بوعكو اله وه وشير 4018 لاه قد ة .بو لقم أهدره صل 
وبسيط ‏ ًً0ك5ظشظ في الجماعات التي يعاني أفرادها من أزمة الوعي» أو 
تعاني صفوفها من التراكمات والتوترات السلبية الكامنة أو ا محدودة ؛ لذلك 
فإن غرد االدعوة. اليه والسين بباقعافة رودي إن #زيق. بوهدة الصف 
وتفكيك الأواصرء والانتهاء بالمؤسسة والعاملين فيها إلى أسواأ الأوضاع. 
خلافهالنشير المخطافا فهو أمر بيعي وهام إلى لياه 'القناية والتدكير 
والتصميم والإرادة, وقبل كل ذلك الوعي الخلاق» وإدراك ضرورته؛ 
وضرورة العمل عليه لردم الفجوات ورفع النواقص وسد الثغرات» أو لرفع 
مستوى العمل والأداءء أو فتح آفاق التطلّعات والأهداف إلى الأعلى ؛ 
لذلك فإنه إذا تم الإعداد المناسب له فإنه سيحدث قفزة نوعية في العمل 
والعاملين في أي مؤسسة كانواء وعلى أي صعيد عملوا. 

ونين كنع ميت على الأذاراك اذاتقنا والمتقيل دااء ودرب أوضاعها 
وأفكارهاء بوخططهل الشييى والتظوير كلها انوكت أن هناك محاحة الله ار 


الاعكن من ممص مود وامد انزف إذاوة المؤسسات من التأهيل:انن القيادة 
ضرورة تتطلبه» فإنها بهذا الأسلوب تكون قد احتوت الأمر واستثمرته 
على أحسن ما يرام» وإلاّ فإِنَ الأمور قد تنقلب» وتتبدل الإيجابيات إلى 
سلبيات» وهذا الأمر نجده ملحوظاً في العديد من المؤسسات التي كانت 
تعمل وفك الأنظلية القاذقة والأنواليب الغلقةم سحصوض] الأظية الينام 
والمؤسسات الحكومية في العالم النامي والثالث. 

فإن ارتفاع مستوى الوعي لدى الجماهير والانفتاحات الفكرية 
والاقتصادية والسياسية التي جاءت بها العولمة وسائر برامج الاتصالاات 
والتعدان تاس ويغويها اتصدف الكت درن لذما ليب القسعية واللمقد نف ووالت 
ون الفسب: على ساكة فعقيد اوانظاء تعن انوكم علق سياساتة6. أ 
يخفي الحقائق عن الشعب؛ لذا باتت المطالبة بالانفتاحات السياسية 
والتعددرة اتوي بو التمكون: وقيرها سو تاهو الف طن أن ارو 
يدركه ويتمناه الجميع ؛ لذا نجد أن الحكومات انقسمت حياله إلى قسمين : 

الأول: وقف أو أراد الوقوف أمام هذا المد الانفتاحي العارم الداعي إلى 
التغيير وتطوير الأساليب والممارسات السياسية والقانونية» فسرعان ما 
أطيح به وسقط بلا عودة» كما لاحظناه في العديد من أنظمة الحكم في 
أوروبا الشرقية» ونفس الأمر صار يهدد الأنظمة المستبدة في الشرق الأوسط 
وغيرها. 

الثاني : وهو الذي أدرك ضرورة المرحلة وأخذ يواكبها عن كثب» 
وخطط واستعد لباء وبدأ بالسماح ببعض الانفتاحات والممارسات 
الدعمقراطية ؛ وبذلك يكون قد ضمن لنفسه البقاء» ولشعبه ومؤسساته 
المنفعة. 

وفلاه تحدفة بعلينا أن الومن ييا مها 4 :إذ إن الاي العام و الطاتب 


54 .و ع 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 2*7 مسا ك1 
المشروعة هي كالسيل الجارف» فإذا لم مخطط لاستثمارها إيجابياً فإنها 
تنقلب إلى السلب» وتؤدي إلى مضاعفات ليست تصب في الصالح العام. 

إذ هلها أن نهدا ١:‏ التعير انها بوتنو للوميرو وا تقودن و هقد لدونو ومن 
فيه بكل شجاعة وإنصاف» لنتمكن من توجيهه وقيادته إلى النتائج 
الأفضل» فإنا كو من تمان النافع» نفدي الا ستران والساوق ؛ 
ليكون التغيير في صالح الجميع. 


مقاومة التغيير 

تعتبر إدارة التغيير من أصعب المهمات الإدارية المبدعة ؛ لأنها لا تتوقف 
فى اللمارشة الصحيحة فنظ+ بل التخطيط اقالهم انضاء :ووطع النقاط 
على الحروف» والفكرة المناسبة في الظرف المناسب» والرجل المناسب في 
ميكانة المناسى: 

ركتعر " الشعولة إن توانجه: الدراءت ادوادا تطلوة ها اعتادوا فيه اد 
يتخوفون بدرجة كبيرة من الحساسية من التغيير؛ أن تعم ار اف يوون 
ا سرديد لجهود كبيرة بذلت لأجل إقامة العمل وتكوين علاقات 
وروابط متينة» أو هدرا للطاقات» وبعضهم اللخر وروص انيه ينيد للصالحه 
الخاصة ؛ ولبذا فإن رد الفعل الطبيعي على التغيير في أغلب الأحيان هو 
مقاومته في البداية بقوة» وعرقلة مسيرته لإضعافه وإفشاله. 

لذا تصعب مهمة المدراء هنا؛ لأنها تتطلب منهم القيام بعمليات توجيه 
وتوعية بوتطميق: كافية: لزيادة التقة :والاسقران» .وقويا الوق ةن 
قناعة» والعرقلة إلى دفع» وهذا لا يتم إلا إذا تمكنا من إقناع الأطراف بأنْ 
التغيبر هو تقدم نحو الأفضل»::وأن التقيي ومن هذا المنظور سيكوة فى النهاية 
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في نفع الجميع» ويصب في خدمة العمل والمؤسسة؛ لذلك يجب على 
المعنيين بإدارة التغيير توضيح أسبابه وأهدافه للعاملين ؛ لتكوين رأي عام 
بحام وكتلة من العاملين تدعم المشروع وتبني لبناته. 

ذلك أن عدم فهم الدوافع والغايات وعدم إيجاد من يحمي الفكرة ويتبنى 
آلياتها يوجد دقح المقاومة له» وصياغة الأجواء المضادة للحؤول دونه 
وافن .كلقا الكل قر المناسيهة أن نذكر ببعض الأسياب التي تدعو الكثيرين 
لقاومة التغيير؛ وهي كالتالي : 

١‏ انعدام الاستقرار النفسي والطمأنينة ؛ وذلك لأن التغيير يتطلب 
يه والاسالنب! وفي ذلك تهديد للأمن النفسي, 
خصوصا عند الأفراد الذين لا يجدون ضرورة أو مصلحة في التغيير. 

١‏ - توقع الخسارة فغالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيير أن هدف الإدارة من 
التغيير قد يكون التطويرء وقد لا يخلو من دوافع أخرى غير مصرح بها قد 
تعود عليهم بالضرر ؛ لأن التغيير يتطلب إجراء بعض الحاسبات والتقييمات 
العميرة: الضابقة+ لأسن الدى افد بعر طن "العديك, مو فرك الميذلك 
لزاه بوخصوضا تكله النين. بشعورة بالقتصيو ان كاد توافتي ا 
الإحباط في الإنجازء أو قد يكون من أجل استبدال بعض المسؤوليات 
والوظائف» وتغيير في جدول الأولويات» أو ترقية بعض الأفراد مقابل 
إقصاء البعض أو إنزالبم من مراتبهم أو تصعيد غيرهم على حسابهم» 
رحبي لكين الدوا والاسباي ليشي ل اميل النهائية تعود عليهم 
جب ايا ري سا 

: التخوفات الاقتصادية, فإن بعض الأفراد يتصور أن التغيير يهدر 
دخله؛ لآن التخيرات الديدة تتطلب ثغير اق معادلات الدخكل .والضرف 
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وميزانيات الأعمال؛ الأمر الذي قد لا يرتضيه أو يلبي طموحاته 
068اآذآظ وا 06 على مجاراة وضع تق كانت قل نوراق أسيابة 
ودواعيه وشروطه. 

التاق الاجتداعيفإن التعيييظ يه قلابيولك نوفا ناجول عدن 
بعض الأفراد ؛ لأنه يؤدي إلى فك بعض الأواصر والارتباطات» وتأسيس 
أواصر وارتباطات جديدة غير معروفة من حيث الأفراد والعناصر والمشارب 
والأمزجة» وربما يستلزم في بعض الأحيان الارتباط بعناصر لا يحبون 
التعامل معهاء كما قد يفك ارتباطهم بعناصر يحبذون التعامل معها. 

. الخوف من أن يؤدي التغيير إلى لزوم تعلّم مهارات جديدة وتجميد 
مذ زاك نقد قي رطفي و ينا ال ميو افك سبي تفلي هن دل 
في المواقع , والأدوار والأمكنة والدوائر والمسؤوليات ؛ إذ قد يخشى الإعلامي 
اللا مي هد الذور: وتطبع مع مهاراته أن يبدل التغيير دوره إلى إداري أو 
مدير مالي» الأمر الذي يجعله م: مدر سمي دوو ا حو تمر 
الأسباب والدواعي, وعلينا أن نعرف أن عولياكه المقاوفة القغيير لذ اننا 
من الأفراد فقطع لكر مم ار ستشكل خطوزة قير 
لمان هده الصورة ا 
التصور والانطباع. 

وعليه نكر الم يعم اذ الاجر ءاف اللناية اللتعامئل دما ضايف نه 
سيؤدي إلى الاتقسامات الداخلية لالص ايده بالكامل» كما ينبغي أن 
الفح ارا إلى أن التديير عي المدروس قل بسي تنظيم عمليات المكاومة 
من قبل العديد من المدراء وأصحاب النفوذء ويجعل الموانع 00 خط 
مرسومة بشكل دقيق» ومحمية بالقدرة والنفوذء بحيث تؤدي في محصلتها إلى 
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فشل التطوير والتغيير بشكل كبير» ويبرز ذلك في مظاهر عديدة في المؤسسة 
نفسها التي منها ما يلي : 

١‏ الجمود البيكلي» أي يتم انتخاب العناصر المؤثرة والتي يمكن أن 
بود نساعية قاين التغيير لتحبيلها أء 1 إلى نيد لمقاومة ؛ 
5-0 ويعرقل د التيار 0 والواضح أن هذا الشكل من العا 
سيخرج من المنافسة إلى الصراع2» ثم يتبدل الصراع إلى حرب داخلية 
مستعرة تحرق الأخضر واليابس إذا لم نكن ماهرين في إدارته بالشكل 
لمن سونب»: 

لكين احسن عزك انك القاووفة يع الاتاليي فين وز هلله ود 
من أن تكون ظاهرة واكم ولعل هذا من أخطر الامو تهلنيذا لمصالح 
المؤسسات والأنظمة »لتشكل المؤية فق الضغط على الممؤوليق أو التصعيد 

" - تقييد جماعات العمل أو المشاريع والخطط أو عرقلتها بذرائع مختلفة 

زيادة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام وإمكانات وتشديد 
ال ا ا 0 وتعطيهم القدرة على على التحكم بها 
ا ا ا 
اشتداد حالة التذمر وتوسيع نطاقها لجعلها حالة مستشرية ) وهذا 
الآمن يينتقيل بفنتة غانا الأفراد الذين لهم قدرة عالية على التنظيم والإدارة 
لتحويل المقاومة إلى رأي عام: وبالتالي فتح جبهات متعددة على الإدارة بما 
يحول دون وصولما إلى أهدافها في التغيير. 
روهط نهنا انان لكي قطلب ذانها أن فيدلى ,قدو كات من التبجاعة 
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والصبر والإرادة والتصميم» بالإضافة إلى التحلي بالحكمة والحنكة والتهيئة 
الكافية للتغيير من حيث الدراسة والموضوعية ورسم الخطط الصحيحة لتتم 
العملية بلا أضرار أو مع أضرار أقل مع ضمان أكبر لقبول العاملين والأفراد 
وكسب تعاطفهم معها. 

كيف نتعامل مع التغيير؟ 

يمكن تلخيص بعض الوسائل في هذا المجال بما يلي : 

١‏ إيجاد وعي التغيير والاقتناع بضرورته» وأول خطوة في هذا امجال 
وقبل كل شيء علينا تجنب المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجالية عن 
لاويق إعائلة: "العامة علق سبيقا عا راف عمل رو هداقه دواع 
والأفضل من ذلك إذا جعلنا الجميع يشعرون بضرورة التغيير والمساهمة في 
تاقاقر رمح تددو اللشلة وهرل' نديد لت ف ان 
على مستوى كبير من الثقة وحسن الظن بالإدارة» ويمكن اتباع أسلوب 
الاجتماعات واللقاءات والسماح للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات 
وطرق التغيير. 

١‏ العمل على إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه وأسبابه 
بحيث يدركون ويتفهمون الأسباب الحقيقية من ورائه مما يقطع دابر الشكوك 
والقلق» ويقطع سبل الإشاعات والإرباكات التي قد يثيرها بعض 
المعارضين ليشوشوا الأفهام ويقلقوا الخواطر. 

"' - ضرورة إشعار العاملين المعنين بالأرباح والمكاسب التي يمكن أن 
تتحقّق لهم من جراء التغيير على اعتبار أنه عمل يراد منه الوصول بالجميع - 
أفرادا ومؤسسة ‏ إلى الأفضلء الأمر الذي يسهم مساهمة فاعلة في زيادة 
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المكاسب المادية والمعنوية للعاملين. ومن الواضح أنه كلما اطمأن العاملون 
اذا مهمد اللايدرها وول وأكلما انكو ل دار كل دموقها يداف قوسن 
العاملين معها كلما كانت عملية النجاح أكبر. 

وتزداد النجاحات إذا شعر الجميع بالإنصاف» وستزداد أكثر إذا اطمأن 
اللعاملوة بآن 1/جذا :90 تسواطل قتل ب النوايت دوا لقانت واكتق ولو اتسييه يل 
تزيد على ذلك لمسة من الإحسان والفضل واللطف وامحبة. 

- الاستعانة بالأفراد والأطراف الذين لهم تأثير فاعل على الآخرين ولو 
من خارج المؤسسة» أو من غير المعنيين لشرح التغيير وبيان دوافعه وأسبابه 
و3014 :قان :ذللق قن بركوق بق عضن الخالاث: أبعن للشكوك: بوالطدووة 
السنعة: 

ه ‏ إشراك العاملين بكاقّة مراحل التغيير ما أمكن» كما أن الإشراك في 
بعض الأصول والكليات من الضرورات التي لا يمكن الاستغناء عنها بحال 
من الأحوال ؛ فإن الإنسان بطبيعته يتقبل أكثر ما يستشار فيه» أو يوضع في 
صورته من أمور» فضلاً عما يشترك فيه من تخطيط وتنفيذ. 

وهكذا يجب على أي مؤسسة مهما كانت طبيعة عملها وحجمها 
ودورهاء ومهما كان نوع الادارة المستخدمة فيها أن تعمل على تحقيق 
الابتكارات والتغييرات التي تراها ضرورية بهدف ضمان بقائهاء بل 
ونجاحها واستمرارها في القمة. 
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إدارة الإبداع والخطط الخلاقة 


يمثل الابتكار والإبداع أحد الضرورات الأساسية في إدارة الأعمال 
والمؤسسات؛ إذ إن آالزمان في تصاعدء والحاجات والطموحات هي 
الأخرى في نمو واتساع, فلا يعد كافيا أو حتى رك أداء الأعمال في 
الإسساف مل القزلات أنناطي و ياوا لاتق الروقفة اللتلييي ف لا 
الاستمرار بها يؤدي إما إلى الوقوف وهو بالتالي تراجع عن الركب المتسارع 
في المضي إلى الأمام أو الفشل ؛ لأن من لم يكن في زيادة فهو في نقصان كما 
ورد عنهم طيَاط فحن مولانا الصادق عَالِنَاِخِ : «من استوى يوماه فهو 
مغبون» ومن كان آخر يوميه خيرهما فهو مغبوط» ومن كان آخر يوميه 
شرهما فهو ملعون» ومن لم ير الزيادة في نفسه فهو إلى النقصان». ومن كان 
ال النقضان فالموت تخي لهم از : 

اذلك فا القسميات الناححة ومن خا مان قانها وامقمرايها قر 
مؤاترقا به انا لذ شنب هنك مهد الكناءة: بمعنى أن تقتنع بالقيام بأعمالها 
بطريقة صحيحة» أو تؤدي وظيفتها الملقاة على عاتقها بأمانة وإخلاص» 
على الرغم من أهمية هذا الشعور وسموه» وإنما يجب أن يكون طموحها 


)١(‏ معاني الأخبار: ص”47” ح7؛ وسائل الشيعة: ج7١‏ ص55»: ح77١١7‏ باب 10 من 
أبواب جهاد النفس. 
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أبعد من ذلك فترمي ببصرها ال الأبعد» زيآماليا إل الأسمى والأسمى 
حتى تكون متألقة أفكارا ا ربدد: وبتعبير آخر حتى تكون مؤسسة 
خلاقة مبدعة» ويصبح الابتكار والوبداع ره هي السمات المميزة 
لأدائتها وخدماتها. 

قد يلكا تعري ف الؤإيد اع اله أمكان ينبي انما جاترلةة ونه وفيا: 
فل انقل قلات معدةه أواتطوور اسالني: أن أعدات أو تعميق ووية آذ 
تجميع أو إعادة تركيب الأنماط المعروفة في السلوكيات الإدارية في أشكال 
متميزة ومتطورة تقفز بأصحابها إلى الأمام» إلا أن التعريف وحده لا يحقق 
الإبداع ما لم يتجسد في العمل ؛ لذا قد يمكن أن يقال: إِنْ الإبداع الحقيقي 
هو في العمل المبدع لا في التفكير وإن كان العمل المبدع يسبقه تفكير مبدع ؛ 
ولذا فإن عملية الإبداع تمر في الغالب بأربعة مراحل» هي: الإعداد 
والااتعكر رو الا ليام وعردلة التق 

ولذلك نؤكد أنه ينبغي أن تتسم الأفكار الخلاقة بالعملية أيضا حتى يصح 
أن تكوة: فكزة خلافة. بوإلذ فإن خرة الفكرة السانة رلل إفكانة التحفيق 
اقفر الأ التسطع ا لندووة ندل للشكرين و الك يميم فيا لق ولا نه 
مكان أو زمان أو طاقة أو خبرة: بخلاف العمل والعملية فإنها مراحل يجب 
أن تنسجم مع الزمان والمكان والطاقة والقدرة على إنجازها حتى تصبح 
مكنة ؛ أن العمل حكوم بشرائط ذلك دون الفكرء فليس من المهارة دائما 
أن يحمل الإنسان أفكارا مثالية مجردة عن الواقع » وأكبر من قدرة البشر» بل 
الهارةن أن عدن أكارا. ندع بخلاقة :قايلة: للتطيق ...وب للق ,يكيدل 
الإبداع طرق الإدارة الفاعلة والقدرة على التأثير الناجح والأخذ بزمام 
الأمور إلى المراتب الأعلى والأفضل. 
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التفكير الخلاق والآخر المنطقي 

إن كل عمل ناجح بحاجة إلى ثلاثة أصناف من الأفراد : 
1 المدراء: 

؟بالعافلون: 

© والميدعون: 


وما لم يحصل توافق وانسجام بين هذه الأصناف الثلاثة لا يأخذ العمل 
مسيره إلى التقدم والنجاحء فالأول والثاني يقومان العمل» والثالث عيزه 
عن غيره با خصائص والأوسمة. 

ومن الواضح أن القرار الإداري هو العلة التي تقف وراء النجاح 
والفشل» وللتفكير الإنساني الدور البارز في طابع القرارات الإدارية» وف 
الغالب فإن القرار العقلاني يحدد إما على أساس منطقي أو إبداعي خلاق. 

فالتفكير المنطقي يتدرج حسب قانون الأسباب خطوة فخطوة حتى 
يتوافق مع القواعد المنطقية ؛ لذا فإنه لا يتجاوز الأعراف والتقاليد والأنظمة 
الروة توا لأ اليب انالونة فق القاني ذل املق رركن على عواعة 
مراعاة توازن الفكر مع العمل مع كسب الأرباح مع الخسائر الأقل ونحو 
ذلك من موازنات ضرورية لسلامة الإدارة. 

أما التفكير الإبداعي فهو قد يتجاوز الأعراف والتقاليد» ويخرق المألوف 
بشجاعة وإقدام» فلا يخضع لقواعد ثابتة أو قرارات محكمة ؛ لذا فإنه في 
الغالب يخيف ويوقع المتعايشين معه بالحذر والارتباك كما هو المعروف في 
طبيعة البشر من تخوفهم من كل جديد ؛ لذلك فإن الفكر الخلآق قد لا يعدم 
أن يجد من يخالفه بشدةء وينسب إليه النواقص حتى يثبت مصداقيته 
وصحته بعد حين؛ والأمر الذي يهون الخطب هو أنه بعد النجاح سيشكل 
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اعبار كير لكايه ويزيد من مصداقيتهم وكفاءتهم. 

ولا يخلو الأمر من تعارض بين النمطين في التفكير» والحل الأمثل هو 
الجمع بين النمطين» وأفضل طريقة ل ل ل 
العمل ولأفرادهما بالمواصلة» ويبقى القرار الأخير عند أهل الحل والعقد في 
الاختيار الأفضل والأمثل. 

اكتشاف العناصر المبدعة 

إن الابتكار والإيداع شكل راق من النشاط والخلاقية الإنسانية» وقد 
أصبح منذ الخمسينات من القرن الماضي مشكلة هامة من مشكلات البحث 
العلمي في العديد من الدول والمؤسساتء» فبعد أن حلت الآلة في المصانع 
والإدارات والمؤسسات لم تعد الحاجة إلى العضلات البشرية بتلك الأهمية»؛ 
وإلما نف الضترووة" الك 'اللافة امنوكرة اطلاقة 4 د عاورت ققنات الكل 
الزمان والمكان في السرعة على الإنجاز في المصانع والشركات الصناعية 
والعجاررة «قظاد بع الانقان بو توووم" كما خودت در تلاك الع قير 
والارتباط ونقل المفاهيم والمؤثرات في المؤسسات البشرية والفكرية بما جعل 
الاستغناء عن الكثير من الطاقات والكفاءات العضلية والوظيفية هرا 
طبيعياًء وفي المقابل ازداد الطلب أكثر فأكثر على النشاط الابتكاري 
والإبداعي الفذء فبات من الضروري على كل مؤسسة إيجاد قدرات خلاقة 
في أفرادها تعينها على مواكبة التطور السريع» كضرورة اهتمامها في تطوير 
القدرات المبدعة لبذل المزيد حتى تبقى في القمة دائما. 

وهذا ما يدعو إلى اكتشاف العناصر الخلاقة المبدعة في كل تجمع 
وجماقة» فإن. كل جماعة الا تدم أن كوج بين اغناصرها العديد مد 
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الطاقات الخلاقة» ولكن في مرحلة الولادة أو الكمون فتحتاج إلى الفرص 
المناسبة والرعاية الكافية حتى تولد وتنمو وتكبر وتأخذ موقعها في مجالات 
العمل المختلفة. 

ومن هنا ينبغي دائماً التوجه إلى صفات الأفراد وخصوصياتهم لاكتشاف 
الافائقة البدعة نوه عن لشرهها من الغنانة بولا خوع العمل رمق فرصي 
أفضل للتقدم» وتتمثل صفات المبدعين بجملة من المظاهر في السلوكيات 
والأنشطة اليومية في البيت ومكان العمل والشارع والنادي وغيرها من 
مواقع النشاطء وقد حدد بعض علماء النفس الصفات الإبداعية في الأفراد 
بم ار 

النهم إلى المعرفة والاستطلاع الشخصي» فقد ورد عن أمير 

لويد «العلم مصباح العقل وينبوع الفقل) "4 يوق حاتت 
يميل المبدعون غاليا إلى الفضول الإيجابي والبحث وعدم الرضا عن 
الأوضاع الراهنة طلبا للتجديد والتطوير. 

١‏ الالتزام بهدف سام والتفاني في العمل من أجل الوصول إليه. 

٠‏ القدرة على تقديم الآفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط البديعة. 

- التلقائية والمرونة في التعامل والثقة في النفس في العلاقة مع الأفراد 
والتعاطي مع الأزمات» كما ورد عنه عَِكقِ: «حسن السياسة قوام 
الزهيةه"" إن العمل الكاد يكو تعنة: اذى ايفين ف بوتذزلف: لقو ف العو 
لديهم بإنجاز شيء ما حتى يخلدوا أنفسهم وينزعوا الاعتراف من المجتمع 
يمجهودهم ومكانتهم فضلا عن تحقيق الأهداف» وهنا تكمن أبرز مظاهر 
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6 لوص واو واق لولدم زد إذارة المؤهسات هن التاهيل الى القيادة 
الوبداع والخلاقية» كما تكمن أهمية الرعاية والترشيدء فإن العرد المبدع 
عصامي يعتمد على قدراته وكفاءاته في تحقيق النجاحات» لا عظاميا يعيش 
على عظمة الآخرين ويستفيد من جهودهم ؛ لذلك فإن من حقه علينا أن 
نرعاه ونرشده لكي يبدع وينتج. 

- تشجيع تبادل الرأي والمشاركة فيه والنقد الذاتي» ويتنزه الفرد المبدع 
في الغالب عن السلبية والتزلّف والنفاق ؛ لأنها مساوئ تتنافى مع شعوره 
بالثقة وتفكيره المتحرر وطموحه العالي إلى الكمال وتحسين الأوضاع 
وتويعيهها إل لانم« لذللق كان النتضين بق القالي تسموة :نا لضيدن 
والبعفت: عه الشقيقة: فيرفضون مواراتها أو تجاوزهاء فقد ينتقدون 
التوياف الأعلن إذا وجدوا خللاً في أدائهم أو سلوكهم ؛ » كما يطرحون 
البدائل الإيجابية ويساهمون فيهاء فلا يكتفون بالنقد لمجرد النقد بلا تفاعل 
ومشاركة في تحسين الأوضاع. 

كب نودوقي ووللموو سفاونه ار قله عتات نش عن التمر 
والعجز وهو أمر يتنافى مع الإبداع. نعم قد يتصف بعض المبدعين بعدم 
الحكمة أو الخلل في التدبير في مجالات العمل أحيانا لقلة التجربة ونحو ذلك. 

وهذا أمر طبيعي» ويمكن أن يقع في كل مؤسسة ؛ لذا فإن المنطق السليم 
يفرض على القائمين السعي الدائم لوضعهم في صور بعض الأعمال 
والاستفادة من آرائهم حتى ينضجوا كأفراد مبدعين كما نضمنهم كأصدقاء 
وعناصر إيجابية صادقة في العمل. 

5 قراءة الماورائيات لدى الاستماع إلى محاضرة أو خطبة أو قراءة فكرة 
ومراقبة عمل أو سلوك وعدم الوقوف إلى حد الظاهرة من دون تحليل 


يها 


وتعمىق. 
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١‏ الاستقلالية ؛ إذ إِنَ المبدعين يتميزون في الغالب بالتحرر من النزعة 
التقليدية والتصورات الشائعة ليس حبا بالخروج عن المألوف دائماء بل 
صم 3 0 العالي قْ 0 والتعبير ورسم الأهداف» 
الي 

ابا ل تا ري م اط ير 
وت 3 الطاقات الإبداعية ؛ لدذلك فإن الأفضل هو مراعاة 
00 واففك قار ونقان [لععررة واتقيرة ادوج انار وبصاافة عق 
الممدعين الناجحين وإضفاء سلوكهم بالمزيد من التدبير والتوازن لكيلا 
يككلوا عن الاعواق الصحبعة والتقالك اقيق وهذا هو الذي نقصده من 
الاستقلالية» أي استقلالية إيجابية وبناءة تقود المجتمع إلى المزيد من التطور 
والرقي. 

أما الشذوذ عن الأعراف الصحيحة فهو خروج عن المألوف ولكن في 
بعده السلبي» وهو مرفوض ويؤدي في الغالب إلى عزل أصحابه عن 
تت عه دورهم عديم العا له إن الفرد المبدع لمحن أن يكون 
ا لأنه إنسان قوي الشخصية 0 قْ أغلب الأحيان على القيود 
الحديدية وعلى المعايير النمطة الحامدة للجماعة؛ لذا قد 5 بعدم 
النظامية وتجاوز المقررات وإن كان في الواقع لا يريدها أو يهتم لتغييرها إلآ 
أن روحه المتطلّعة وتفكيره المتفوق يحدوان به إلى الأسبقية في كل شىء: 
وحقا أن الفرد المبدع قد تضيعه اللوائح الجامدة والعلاقات الروتينية الصلبة. 
والإنصاف أن كلا النمطين من الأفراد صاحب حق في مجاله ؛ لأنْ الإدارى 
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يهتم للمزيد من النظام والتسلسل المنطقي في العمل ؛ وهذا قد يخربه المبدع 
روم ولكن في نفس الوقت فإن تقييد المبدع بروتين وقواعد إدارية 
مغلقة قد تكبت فيه المزيد من الطاقات والتطلّعات» وهذا خسارة للجميع. 

ولك أفضل طريقة للجمع بين الأمرين هو تحرير الطاقات المبدعة في 
أعمال أكثر تحررا والنعاعها من الأعمال والوظائف التي تقوم على قواعد 
العمل ونظام الإدارة» فإن في هذا تسوية للمشاكل مع الأفراد الإداريين 
الذين اعتادوا على النمطية في إنجاز الأدوار» وفي نفس الوقت كسب المزيد 
من الإمكانات والفوائد التي يعود عليها الفرد المبدع إلى العمل. 

6 القدرة العالية على تفهم المشكلات ومناقشتها بسعة صدر والتعامل 
معها بإيجابية وحكمة» فلا تعود الأزمات المستعصية على المبدعين بالإحباط 
أو القبعون بالفقل بوالتقضى إن أغلت الأحان». عخلاف الكنين: عن الأفراد 
الذين تزيدهم صلابة الأزمات زاجعا ري إلى 000 
شديدا بالإحباط فينهزمون في ذواتهم أولا : ثم أمام خصومهم ومنافسيهم. 

نيثيا التطلّع إلى ارصادم وتغيير الأومع يفجر طاقات المبدعين 
فيجعلهم أكثر تفكيرا وتخطيطا للمعالجة» وطبعاً فإِنْ الذين يقودون أنمهم إلى 
التحرير ويضعون جماعاتهم في القمم هم المبدعون لما لبم من وعي وإدراك 
وإحساس مرهف وحماس متدفق يؤرقهم من وطأة المشاكل وانعكاساتها ؛ 
لذا فإنهم يشعرون وكأنهم هم المسؤولون عن حلهاء ونظرا لما يملكه المبدع 
دن لو ترام و كل الجعاوت حلي ولق لسارم ذلك خمارة ناه 
سذكون اهيا حت ف اخارل: 

1 وضوح الرؤية وصلابة الموقف وثبات القدم, إن الشخصيات المبدعة 
تنظر إلى الزمن كمورد إنتاجي يجب استثماره في تحقيق المزيد من الفتوحات 
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والأقماز تق قفا ذانها إلى الأمام للسبق والتقدم» ولا تجعل للماضي 
والا فو وو عله 

ا تعن الأفراد يعيش في قيود الماضي وأزماته» وآخرون يعيشون في 
قيود الحاضر وأزماته» فينشغلون في هموم اليوم متناسين آمال الغدء وهذا 
خطأ كبير يعود عليهم بالفشل في آخر المطاف, وكم من الأفراد المهمين 
الذين شعروا بمرارة الندم على فترات مهمة من حياتهم مرت كان فيها المزيد 
من القوضن القيية الم بمتتهرويهال ,واشعاوا «الروامتان روتواقه الاهورء 
ولكن الندم بعد فوات الأوان لا ينفع ولا يعود عليهم بالفرج من جديد؛ 
يكما: الأدراه البفعوة يتنظرون. واتفا إلى الأمافم. ويسيفون: الأرلويات 
التسروى»: ابعيه كزان يوام لمن يعد :للك حت امون ل لخو تن 
العناية» وأنت ترى أن مجمل هذه الصفات وغيرها تصوغ الشخصية الخلاقة 
والمبدعة القائرة بعلى «النناهحة ق. التطودن ولوقي لعل لصا بوزائخذا 
مبدعا ينفع المؤسسة ويساهم مساهمة فعالة في إيصالها إلى النجاح» كما أن 
انعدامه قد يصيبها في الفشل خصوصا في أوقات الأزمة. 


١١ 


مقومات الإبداع 


إذا الموسسات الأفضل هي التي تكون قادرة على الابتكار والتجديد على 
أساس نام ومتطور, والدراة الأفضل هم الذين يكونون قادرين على 
مساعدة الأفراد والاستفادة من مواهبهم الإبداعية» وعلى هذا فإنه ينظر إلى 
الابتكار على أنه عملية إيجاد وخلق الأفكار الجديدة ووضعها في الممارسة 
الصحيحة» ونعني بها أن 00 لعرض الأفكار والخطط بحيث تقنع 
الآخرين» وإيجاد أفكار جديدة تساعد المؤسسة على أن تكون في وضع 


١‏ ل و عامتجا إذازة الفوؤسسنات: من التاهيل الى القيادة 
أفضل » كما تكون بدرجة من المنطقية والتوازن بحيث تلقى التجاوب الأمثل 
من العاملين والمدراء»ء وتحمزهم لاستثمار قدراتهم ومواهبهم لتحقيق 
الأهداف. 

وهذا ما يستدعي التأكيد على أهمية استثمار الأفكار البناءة لدى الفرد في 
تحريك مواهب الآخرين ومهاراتهم بشكل يخدم الجميع» وهذا ما لا يتم إلا 
إذا توفرت المقومات الأساسية للابتكار وارتفعت معرقلاته» وتتلشخص 
والوسيو غذة أمووسن أمهاة . 

الا ثماء الرويحي للمؤسسة» ونعني به شدة الارتباط بالمؤسسة حتى 

ال كه فيصيبه ما يصيبها من نفع ومن 
وو :إن الشعور بالانتماء الروحي للجماعة أو المؤسسة هو شعور جميل 
إذا كان 50 ادن والمنطقية» وهو الذي يساهم ف الإبداع , أما إذا 
ضان هذا التحور 5 من التعصب ولد ربع فيو أمى نعود 00 
ويتقلب إلى الطترو أكتريمن النقع. 

ويعتبر الشعور الوطني العميق في نفوس المواطنين من أهم الدوافع نحو 
الإبداع والخلاقية في زمان السلام» والدفاع والحماية والتفاني في زمان 
الحرب» وهو الآخر نوع من الإبداع والخلاقية» وهكذا الأمر يصح في 
الانتماء القوي للأسرة والجماعة. 

فالشعور الشديد بالانتماء يساهم مساهمة كبيرة وفعالة ف دفع الأفراد 
نحو الابتكار والخلاقية. وعلى سبيل المثال تعد اليابان مجتمعاً ومؤسنيناك 
مثالا 8 لبذا المفهوم» فقد تمكنت اليابان من الاستفادة من هذه القيمة 
الإنسانية وتسخيرها في زيادة إخلاص الفرد أي كان موقعه في العمل؛ 
فنتمكنت أن تحظى بقمة في التقدم الصناعي والتقني في فترة قياسية بعد 
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ذلك فإن الشعور باللامبالاة يفسر تخلف الكثير من الدول النامية حيث لا 
يفكر الفرد إلا بالطرق التي قكّنه من تحقيق رغباته وطموحاته الشخصية 
على حساب المؤسسة التي يعمل فيها والدائرة التي ينة ينتمي إليها في الغالب. 

ومن الواضح أن تهنا لسين تذتي الآفراف يل نذقنب أنظمة الحكم السائدة 
في تلك الدول ؛ لآن الديكتاتورية المستشرية في العالم النامي والثالث تعلم 
أبناءها المصلحية والأنانية الفردية» وتجعل الانتماء الوطني فيهم أضعف من 
الأشماء لكذاك بو ذلك لذن الدركداتورية خرن البلك .و القسيع إل فا 
يملكها الحاكم ويجبي خراجها وأكلها كل حين من أجل نفسه وأفراده 
36 ويجعل الآخرين تحت وطأة التخلف والفقر والأزمات كي كان 
يقول بعض مستبدي بني 00000 ادا للعو اف سنا لفو 

ومن المعلوم أن هده العقلية والمفهوم تضعف من حس الانتماء الفديه 
للوطن في مقابل الانتماء للنفس» # السبيع منطق الأنانية والمصلحية فوق 
الجميع» وتسلسل الانتماء يبدأ واسعا بسعة الوطن» ثم يتضاءل حتى يعود 
على الشخص نفسهء وحينئذٍ يصبح القول المأثور هو الحاكم» وهو الأهم 
من اله الوظن ع قم كلمن الروطن ان لعشيو أن الانيرة يقد #تلحض 
بعل العاير وادسةان سحام الرئيس » ثم تتلخص مصالح هؤلاء 
أيضا في الرئيس نفسه» فتصبح المعادلة هكذا: الوطن - الرئيس» والرئيس 
- الوطن» وليذهب المواطنون إلى ما يريده الحاكم» وإلا فإلى الجحيم. 

ومن الواضح أن هذا النوع من السياسة من شأنه أن يحطم روح الانتماء 
وحب الآخرين بما يفكك الأواصر ويجعل الأفراد مصلحيين أكثر من كونهم 
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:١ع‏ اماما ممه ممله مود .ا 000.40 إذاوة الموؤسسات من التاهيل الى القيادة 
مبدئيين» فالشعور بالانتماء أمر جوهري في تفجير الإبداع وإنمائه ما دام في 
خدمة المؤسسة» والمؤسسة في خدمة الحق والعدالة2» وأما إذا انقلب إلى 
تعصب وتحزب وأنانية فهو عامل هدم لا بناء. 

. العقلية العلمية في التعامل مع الأزمات» قد يصح أن نقول: إِنْ زمن 
الأعمال الفردية والجهود الشخصية قد ولَى وانصرم» وقد أصبح اليوم 
مهمة الجماعة» والتنظيم المشترك أقوى من أي مهمة 0 في الإدارة 
الأحسن» والأبقى التنظيم المشترك الذي يقوم على الجهود المتكاملة لكافة 
الأفراد والعاملين على اختلاف مستوياتهم وتطلعاتهم» وهذه نقطة جوهرية 
ينبغي الالتفات إليها في تحديد مقومات الإبداع ؛ إذ يجب اعتماد الطرق 
العلمية الصحيحة للوصول إلى الأهداف بجدارة» وهذا لا يتم إلآ عبر 
التنسيق والتكاهل :دين مختلفه الأفراد: 

 “‏ الانفتاح على الرأي الآخرء فإنه لابد للابتكار والإبداع من أجواء 
حرة يسودها احترام الآراء والمواقف وإن كانت تخالفناء والحنكة والخلاقية 
تتجلى في سلوكنا أكثر إذا تمكنا من ترويضها وإقناعها على التعاون 
والتنسيق» فالحوار هو الذي يوصل إلى الأفضل والمفيد. 

ومن هنا فإنْ الموسسات الإبداعية والمدراء الخلاقين هم الذين يزيدون من 
فرص التفاهم» ويعملون على تشجيع الأفراد إلى تطوير أفكارهم وإبداع 
اقتراحاتهم لتحسين ظروف العمل وفتح المجالات الأوسع للمزيد من البذل 
والعطاء. أما المؤوسسات المنغلقة على نفسها أو المدراء الذين لا يجدون 
للآخرين موقا بينهم ولا يحترمون آراء الآخرين فإنهم ييحكمون على 
أعمالهم بالفشل» وعلى أنفسهم بالتراجع شيئا فشيئا. 

ومن الواضح أن الانفتاح على الآخرين واحترام آرائهم أمر ليس من 
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السهل قبوله أو الاعتراف به لأنه يتوقف على الإيمان بمواهب الآخرين 
وقدراتهم, وهذا هو الآخر أمر صعب ما لم يؤمن أصحاب القرار بواقعية 
وإنصاف بيهذه الحقيقة. 

لقد أصبح اليوم العمل الجماعي هو الوسيلة الوحيدة لتحقيق 
الانتصارات الكبرى على أي صعيد ومعترك» فإذا لا نؤمن بذلك بمنطقية 
فإن الواقع والتجربة والنتائج هي الحكم الفيصل الذي سيضطرنا إلى القبول 
بها أخيراء وحينئذ فإما نقبلها بسعة صدر أو تتجاوزنا المرحلة لتجد بدائل 
أفضل» باعتبار أن الإدارة الخلاقة هى الجهد الجماعى المتكامل» فلا يمكن 
للإبداع والابتكار أن يظهر ويأخذ دوره في مجالات العمل إلا بتشجيع 
الجميع لتقديم أقصى ما عندهم من جهود وإمكانات في تحقيق الأهداف, 
ولكى يتحقق ذلك فإنه يحب على الإدارة أن تولى الاهتمام الأكثر لتشجيع 
النشاطات» وهذا يتطلب منا حقا الإيمان بحق الآخرين في الرأي والانفتاح 
على الرأي الآخر والاعتراف بالحقيقة القائلة : 

إن الكقاءاك والطاقات راهب الي بو عهاترونا الاك وتهان. فلي 
الجميع ‏ فكل فرد منا لا يخلو من موهبة أو أكثر يتفوق فيها على غيره» فإذا 
استغنينا عنها أو لم نشجعها نكون قد ظلمناه وبخسناه حقه؛ كما نكون قد 
حرمنا المؤوسسة والعمل من فرص أكثر للنجاح فضلا عن حرمان الآخرين. 

وإذا جمعنا مجموع المواهب كم ستكون المحصلة في الحرمان والتراجع؟ 
وعلى عكس ذلك إذا جمعنا هذه المواهب المتفرقة في فريق واحد فإنه 
سيشكل قدرة أكبر وتكاملية أقوى على الأداء والإنجاز الناجح الخلاق. 

إن بعض المدراء السلطويين بل بعض المسؤولين وأصحاب المراكز والقرار 


7 ماما ا ود اانه إذازة المؤشسات من التاهيل الى القيادة 


قد تدفعهم أنانيتهم أو ركيم بكفاءات الآخرين ومواهبهم إلى إخفاء 
جهود الآخرين حتى يظهروا أنهم وحدهم المبدعون في تحقيق الإنجازات, 
وأنهم النسخة الفريدة في البلد التي لا يضاهيها أحد في المهارة والقدرة» أو 
أنها القدرة الأكبر التي على الجميع الإذعان لباء متناسين أن هذه الحالة من 
شأنها التراجع بالمؤسسة إلى الوراء ؛ لأنها تؤثر على الروح المعنوية للعاملين 
فتصيبهم بالإحباطء كما قد تعود على المؤسسة الواحدة بالانقسامات 
المتعددة» وحتى إذا شكلوا فريق عمل فإنهم يحبذون الفريق التابع المقود 
الذي لا قرار له ولا استقلال في الرأي والتفكير؛ ليكون آلة سهلة لرغباتهم 
وأفكارهم وحدهم متصورين نا ايه » ولو أعطوا لأنفسهم 
فرصة أكبر للتأمل والتفكير في النتائج وتناولوا الأمور بعقلية أن الكل أفضل 
من الفرد لوجدوا أن الإبداع الحقيقي هو في إيجاد فريق عمل واثق من 
نسم :قاد على الأكة برنام الزادرة اق يق اللانقفيا راف الآ هذا 
الفريق هو الأكمل والأبقى والأجدر على القيادة والرقي» وهو الذي يؤخذ 
في المنظور القريب والبعيد على أنه من آثار الخلاقية والإبداع التي يتصف بها 
الور الذي وعدم به رباقم و تغيله و ميادين العمل 

إن الإداري المبدع هو الذي يرى جهده متكاملا مع الجهود التي يقدمها 
الآخرونء ويرى في إنجازات الآخرين إنجازات للمؤسسة» وإنجازات 
المؤسسة في الحصلة النهائية هي إنجازات الجميع. 

. البعد الإنساني في التعامل مع الأفراد» لا شك أن الإنسان هو جوهر 
الإبداع والابتكارء وتتحقق الفرص الأكبر للإبداع في ظل الاهتمام المتزايد 
بالأبعاد الإنسانية في التعاطي الإداري مع الأفرادء فإن الأفراد هم أدوات 
الابتكار الحقيقية كما هم أدوات تحقيقه وتطبيقه بأسلوبه الأمثل» فكلما زاد 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ااا 
الاهتمام بهم وشعروا أنهم محل اهتمام الإدارة كلما تماسكوا أكثر» وشعروا 
شاد بالؤتدماء إلى السسة والغمل فالكتيوؤا اكز ىا كدر لتجنيق اميك من 
الونتاج وتقديم الخدمات في مستواها الأرقى. 

إن من أهم العوامل المساعدة التي تجعل من الابتكار داخل المؤسسات 
ظاهرة متأصلة وراسخة هو المظاهر الإنسانية في التعاطي مع الأمور؛ لأن 
ا وقوتهم. 

ولا تتحقق أهداف المؤسسة المرسومة إل إذا صيرت أفرادها هادفين حتى 
يتجاوزوا البامشيات وينشغلوا بالجذورء وهذا أمر يتطلب الو خاصا 
بالإدارة وهو ما يطلق عليه «الإدارة بالأهداف) ويراد منه: السعي طني 
لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال التركيز على الطاقة البشرية والروح 
الإنسانية في العاملين لرفع مستوى التزام العاملين بالأهداف ومشاركتهم 
الفعلية في تحقيقها. 


معوقات الإبيداع 


من الواضح أن كز كول يرا جد صدوراك كيه توق حت ور نوت 
ينمو ويتكامل فعليه أن يتجاوز له ذلك بروج الصبير والمثابرة 
والتحدي: وكلما كان العمل أكثر نفعاً وأعمق أثرا . خصوصا كا نارود 
المألوف ‏ فإن الصعوبات التي ستواجهه أكثر أيضاء وحيث إِنْ الابتكار يل 
أأحف شكال القفير الأففال. [ل1اقان متحوراكة ومع قلاقه اليس 4 بو لذ اد 
الذوع يو العويونة. أككل و قوق« اذلف تاقطط أن انكف هزه الا قراو عق 
والمبتكرين لا يجدون 06 جا لات - م طموحاتهم وتنسجم مع 
أفكارهم, كما قد لا يجدون درا رحبة تستوعبهم وتستثمر طاقاتهم» 


51 عا الم كماو نلا 'إذاوة الفنؤسشات من التاهيل الى القيادة 
فيعيشون في عزلة روحية وهم بين زملائهم وإخوانهم» وهذه مأساة حقيقية 
تعود عليهم وعلى المؤسسات التي ينتمون إليها بالأضرار الوخيمة. 

لذلك قد يشكلون أوائل الضحايا التي تفقدهم المؤسسة ليحظى بهم 
الآخرون الأقدر على استيعابهم واستثمار مواهبهم وخلاقيتهم. وهذا هو 
اخ الأسياب للحوطة فق العالم الفالف» أيضا الى يتف .وراب بده 
العقول والأدمغة إلى الدول الأكثر تقدما وحرية» كما هو أحد أبرز مظاهر 
التخلف ا 


وب 


الا الدع عة وخلو المؤوسسات منها بما يسبب لها الراوحة في مكانه أو 
التراجع إل الوراةة لكى :ادي لكا فيندها دوا وفيها تإلى 'لذكن يها 
منها : 


.١‏ مقاومة الجهات الإدارية المسؤولة وعدم رغبتها في التغيير 
الإيداعي. 

55 لعدم إيمانها بذلك لما يسببه التغيير من خروج عن المألوف المعتاد 
عليه» وربما لاعتقادها بأن كل تغيير جديد يشكّل خطرا عليها أو على 
المؤسسةء وهذا ما يصطلح عليه ب«جمود الإدارة» ومن الواضح أن 
المؤوسسات تنعم وتكبر وتتطور بأجواء السلام والتفاهم والتعاون والتكامل 
بين عناصرهاء فإذا وقع بينهم التنافر وصار ال عد لوي الحا 
الآخر فإن هذا يهدد الجميع بالخطرء وأول الأفراد سيصابون بالمأساة هم 
المفكرون والمبدعون؛ لأنهم سوف لا يجدون لأنفسهم مكانا في الأجواء 
المتوترة» والحل هو تعامل المسؤولين مع الأفراد الطموحين وأصحاب 


البياب الخامسى: التعامل مع الإبداع 1 ذا ا 


؟.التطبيق الحرفي للقوانين الحديدية في الروتين الإداري. 

ةا الا مومه اقم اللأسالب اذعاها لان قوسي للندمن والقية 
وإبعاد المخلصين والعاملين. ومن الواضح أن القوانين والتعليمات الإجرائية 
هي مجرد وسائل وجسور للإدارة الأفضل» وليست غايات بذاتهاء فإذا 
شكلت عائقاً أمام الأفضل فليس من الحكمة التوقف عندهاء ولو تتبعنا 
سلوك الأفراد الحديديين في تعاملاتهم الإدارية نجد أنهم في الغالب انشغلوا 
بالمظاهر والشكليات وتركوا المضامين والآأهداف 007 كتير بها عورد 
في أزمات الفوضى واللانظام بحجة إيجاد النظام الحديدي الصارم» وهذا 
نقض للغرض والحكمة من إيجاد النظام. 

وتعضن اأوسيات تعفر امعان اقيم و العفايز يون الأ ةرذ كيو ملف 
انضباطهم والتزامهم بالأنظمة الإدارية الموضوعة كالالتزام بأوقات حضور 
الدوام والمغادرة ونحو ذلك»: ومع أن هذا أمر مهم إلآ أن مجرد الالتزام 
بالدوام لا يؤدي إلى النتائج المطلوبة» فقد يأتي العامل في وقته ولكنه من 
دون أن يقوم بأي عمل أو يلتزم بمظاهر القانون ويخل بجوهره في عدم 
الإنقان ا ريغتم الاخلاصن :3 العم بوغير للك مو هما وي و اعتر ارب إن 
القوانين وجدت للتنظيم الأفضل والأداء الأكمل»: فإذا صارت صارمة 
وروتينية فإنها تشكل عقبة تسبب الكثير من المفاسد» وأولبا كبت الطاقات 
الخلاقة أو هروبها إلى المؤسسات الأخرى الأفضل تعاملا. 


20 وامعمة ال مط وود دوم أقازة المؤشسنات مق التاهيل الى القياذة 
“' . عدم تمتع القادة بمؤهلات قيادية وإدارية جيدة. 


لا شك أن القيادة الإدارية تعتبر أحد أهم العوامل في تطوير المؤسسات ؛ 
لأنها صاحبة الدور الرئيس في تحفيز العاملين وتوجيههم ودفعهم إلى 
الأمام» ومن المعلوم أن الأفراد تحفزهم قناعاتهم وأفكارهم أكثر ما يحفزهم 
الملل أو العوامل الأخرى: وينبغي أن يتمتع القائد والمدير بمؤهالات عديدة 
حتى يحظى بثقة أفراده والعاملين معهء وإذا انعدمت الثقة فإن ذلك يشكل 
عاملا أساسيا في عدم تماسك الأفراد بل وإحباطهم وعدم انشدادهم إلى 
الجا شيف بطل 

يقلا + :15 افنقد ل وسو ا رئيسهم وصل إلى منصبه الإداري 
لاعغازات: غير منطقية لأنه بلا مؤهلات: فإنهم لا يجدون لأفكاره وآرائه 
قيمة تستحق الاحترام والتقدير» خصوصا مع وجود بعض الأفراد من بينهم 
قرخ نوق ننه أكذا و افقل يمن الرقيسن"ننسنة» خصوصا إذا خرج المدير نفسه 
عن المنطقية وأساء التصرف في إدارة أفراده فإن ذلك سيسبب انفراط النظام 
وتنامي التسيب والإحباط» وفي هذه الأجواء يموت الإبداع وتنتهي حوافزه. 

فالرئيس الذي لا يعتبر نجاح موظفيه نجاحا للجميع ويحرص فقط على 
التفتيش عما يسيء إليهم هو شخص بمارس سياسة هدامة من حيث يدري 
أو لا يدري» ولا يؤهل المؤسسة إلى البقاء فضلا عن التنامي والرقي. 

إن من أهم حوافز الابتكار أن يرى العاملون أن العمل الجاد يكافاً: وأن 
الفرد الكفوء يحترم ويقدرء وبعكسه الكسل والأفراد السلبيون كل يجازى 
بعمله وهمته بالحق والحكمة. 

ولكن حينما يلاحظ في بعض المؤسسات أن مؤهلات الانقياد والختوع 
والتزئف هي شروط أساسية للجزاء بالحسنى» والجدية والهمة والإخلاص 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ال ااا ا 
مع احترام النفس وحفظ الكرامة تؤدي إلى المعاناة فإنه يبدأ العد التنازلي 
العون و المؤمية ف الآن كلوال لهات والعرده على النيووانة زجنا لود 
من المجاملات الفارغة ستكون هي الطريقة الأقصر والأسهل والأكثر أمنا 
للوصول إلى المناصب العالية. 

وهذا الزلوى لتكيدم 35 الود يل الا هينه رتلف الذيق كتريزة 
أنفسهم وفيةون التعدير بالأميعحقاق ؟ .ولذا:فإن يخدكة المدير نب أن قيز 
بين الأفراد المتزلفين والآخرين الكفوئين حتى تحافظ على مستويات عالية 
من الإبداع والخلاقية» وإلاّ فإنها ستكون قد ساهمت في هدم المؤسسة من 
حيث لا تعلم. 

4 . القيم الاجتماعية. 

قلنا: إن الابتكار نوع من الخروج على المألوف ؛ لذا فإنه قد يتعارض مع 
التقاليد والأعراف والقيم الاجتماعية السائدة نما يسبب للمبتكرين المتاعب 
والأزمات. 

ومعظم المبدعين والعلماء والمفكرين لاقوا أشد الصعوبات في مجتمعاتهم 
العامة والخاصة ؛ لأنهم خالفوا المألوف أحياناً. 

ولا زال الكثير من الناس يتصور أن الحكمة والحنكة والمهارة والإبداع 
تتنزل على الإنسان حينما يتقدم به السن» ويبلغ من العمر عتياًء أما مرحلة 
الشباب فهي مرحلة الصباوة وعدم النضج» ولعل هذه من أبرز السمات 
الظاهرة في المجتمعات المستبدة أو التي تتخلب فيها العادات والتقاليد» ومع 
أن هذه قد تصح عند البعض إلا أنها ليست قاعدة كلية يمكن الاعتماد عليها 
دائماء كما ليس اقتران الشباب بالصباوة وقلّة الخبرة والنضج قاعدة كلية 


0 لووط عاد ةدامو ديوز أكازة المنؤسسات: من التاهيل الن القنادة 
يمكن الاعتماد عليها دائماء بل ينبغي أن يلاحظ الفرد مع حكمته ومنطقيته 
ون كير كرو انار أ كود أن عيفا كير بمااذايت اكناء: 
الواقعية هي المعيار. كما ورد عنهم يام : «ليس الأكبر هو الأفضل بل 
الأفضل هو الأكبر)”'"'. 

إن تقييم الإبداع على أساس السن وإن المبذع هو الشخص الكبير فقط 
هذه من العوامل التي تعيق الإبداع والخلاقية عند الأفراد» ومع الأسف أنها 
إحدى القيم التي تقوم عليها بعض المجتمعات النامية والمؤسسات العاملة 
فيهاء فغالباً لا يحظى صغار السن بالاحترام اللائق بهم كما يحظى به 
الكبار, كينا أن إمكاناتهم الإبداعية لو وجدت لا تكتسب اعترافا وقبولا 
غالبا إلا في وقت متأخر ؛ إذ ينظرون إلى محاولاتهم وكفاءاتهم أنها تخيلات 
أو تهورات لاتستحق الاهتمام والرعاية؛ لذلك نجد قَلّما يحتل الشباب 
المراكز الإدارية القيادية في أمثال هذه المجتمعات ؛ إذ يعتبر شرط التقدم في 
السن أحد أهم المؤهلات القيادية للأفرادء الأمر الذي لا يقبله الشباب لما 
يرون لأنفسهم من الحق الطبيعي أن يحظوا بما يستحقونء وأن يحققوا 
أهدافهم وطموحاتهم بجدارة» فيؤدي الأمر إلى الانقسام والتشتت أو 
هروب طاقات الشباب لوجدان مجالات أفضل تتفهمهم وتلبي رغباتهم. 

وهذانها يقس أنظا سيب الأشباناف المقيرة ان الؤسيناك العاملة بو 
العالم المتخلف؛» كما يفسر سبب وقوع الكثير من الشباب ضحية الشباك 
الغربية والصهيونية» بينما يتطلب الأمر بعض الحكمة في احتواء كلا السنين 
وإعطاء كل سن ما يليق به من أجل تشجيع الإبداع وتحفيز المبدعين 
واستثمار الخبراء وتقدير أصحاب التجارب وصب طاقات الجميع في خدمة 


.7١ح حار الأنوار: ج١7 ص”177ء‎ )١( 


الباب الخامس: التعامل مع الإبداع ‏ 0 


الأهداف العليا للمؤسسة. 


ه.الظروف المعيشية. 
إذا لا يلقى الابتكار والإبداع الاهتمام الكافي فإنه يموت» خصوصا مع 
ردق الأوضاع المعيشية للأفراد ؛ لأن الأوقان ل كس اذى لهال 
بالجذورء والانشغال بالجذور لا يكتمل إلآ في راحة البال من البوامش» 
والفرد المبدع إذا لا يصرف اهتمامه وعنايته فيما يهم الجميع قد يصرفها في 
عليه بالاستجابة» ولا يمكن له أن يتخلى عنها أو يهملهاء وقوام حياته 
اليومية يعتمد عليها ؛ لذا قد يستثمر الفرد المبدع قدرته الإبداعية في محاولة 
سد النقص المادي أو الاقتصادي الخناص» وهذا يفقد المؤسسة الكثير» كما 
لإشباع الأفراد في المهم ؛ لكي يبدعوا في الجذورء ويتفانوا في الوصول إليها 
التي هي الأهم حتى نبني مؤسسات مبدعة وناجحة في مختلف الجالات. 
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وفيه فصلان : 
الفصل الأول: قيادة المؤوسسات في بنيتها وأهدافها. 
الفصل الثاني : الشخصية القيادية السلطات والمهام. 
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فيادة المؤسسات في بنيتها وأهدافها 

ورد عن أمير المؤمنين 9/56 : كر مكيل سواسقة داقر تا ع وورد 
عنه عليكاخ مقي : : «من عمل 0 مال إليه الخلق»” . 

تتعدد مفاهيم الإدارة :تيهنا لطرق فهمها وقرا وسكا مو قبن الاتخاضنى» 
5 لاختلاف الأهداف والوظائف» ففي الوقت الذي قد يراها البعض 
أنها علم يراها آخر أنها فن وتمارسة؛ ارق جودري ين العلم والين. 
فإن الغلم يقود. على تافر القوانيق والقواكاة بو الأسيين والتاهيع الضن اتطبق 
في مجال القيادة والعمل» بينما الفن يقوم على التجربة والذوق وردود 
الأفعال الإنسانية الشخصية والجماعية. 

ولعل التعريف الذي جمع بين العلم والفن هو ما جاء في موسوعة العالم 
المعاصر «لاروس» وهو كما يلي: فن وعلم م المسيية» وزيا لفن للك 
من قيادة الأفكار و البشر لتحقيق نتائج مؤكدة'' '. وهو تعريف يجمع بين 
ضوابط العلم ولا يغفل الطبائع الآولية للبشرية وممارساتهم اليومية التي 
تختمر بالتجارب والاختبارات والمشاعر. 


(١)الغرر:‏ ص١5”؛‏ رقم .1١1‏ 
)١(‏ الغرر: ص 707 رقم .٠١0/‏ 
(") أنظر دليل, المديرين فى قيادة الأفراد وفرق العمل: ص5 ١‏ . 


الباب السادس: القياده 00 5 121212151515151 1 1 1 1 1 1 1 اا ال 
لكننا إذا تأملنا في قيمة الإنسان وكرامته ودوره العظيم في تكوين الحياة 
ا لسعيدة وإنجاز المهام الصعبة بما يمتلكه من عقل ثاقب وصبر وجد ومثابرة 
وإرادة ؛ وإذا تأملنا في دوره الكبير في خلق التعاسة والشقاء وجر الحياة إلى 
الويلات تلو الويلات وتجاوبه السريع مع المتغيرات والطوارئ بما قد يعيشه 
من قلق واهتزاز وضعف في الشخصية والإرادة أو التفكير» وإذا تأملنا فيما 
يمتلكه الإنسان من عناصر قوة وضعف وانتصار وهزيمة وسعادة وشقاء فقد 
نجد أن الإدارة الحقيقية هي تلك التي تقوم على تنمية البشر وتطوير قدراتهم 
وتهذيب ملكاتهم فى مسيرة الحياة الشخصية والعامة, كما أن القيادة 
الحقيقية تتلخص في السيطرة على الأرواح والقلوب وتبديل الإنسان 
الميكانيكي أو الآلي الذي ينجز أعماله حسب الوظيفة التي يتقاضى في 
مقابلها أجراء أو حسب الخوف على فوات المصالحء؛ أو الوقوع في الأضرار 
. كما هو الغالب في الأعمال الإدارية على أي مستوى وصعيد ‏ إلى مفكر 
عظيم ؛ وطاقة جبارة طامحة إلى السمو والرقي برد الشعور والمسؤولية 
بدوافعها الذاتية وأهدافها الكبرى وتطلعاتها العالية» وهذا ما يطمح إليه 
الجميع ويسعى لتحقيقه. 
حيث تتلخص الرسالاات السماوية بفكرة واحدة مشتركة هى : صناعة 
الإنسان وصياغة صميره وشخصيته ع يليق بكرامته وسمو عقله وعلو 
مكانته بين المخلوقات ؛ ليكون القدوة والأسوة والمثال الذي يحقق الغرض 
وكذلك الحال في المؤسسات الصغرى سواء كانت في مدارها الأوسع 
كالحكومات والأنظمة» أو المدار الأضيق في المؤسسات والوزارات والدوائر 
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حتى ينتهي إلى الأسرة التي هي أصغر المؤسسات تكويناًء وأعظمها رسالة 
وتعلاناء امن كنذا وججلانا أن انقدل ا طلوت عمو بين واي الاداارة اوقبي 
الإنسان هو «إدارة المؤسسات بالقيم الإنسانية») وذلك لتضاؤل سائر القيم 
الأخرى كالثروة والسلطة أمام قيمة الإنسان وهدفيته ورساليته. 

ومن الواضح أن الإدارة بواسطة القيم لا تستلزم إلغاء الجوانب الإدارية 
الأخرى كالادارة بواسطة المال أو المناصب أو الإدارة بواسطة القوة ؛ بل قد 
تجعلها وسائل أو طرقاً حكيمة في بعض الأحيان للإدارة بالقيم الإنسانية 
الفاضلة ؛ لأن الإدارة بالقيم تتقوم بالعلم ثم الفن ثم الضمير والخلق 
العالي ؛ لذلك فإنها في الوقت الذي تعمل بالرحمة والمحبة والاتحاد 
والتماسك الروحي وتحفز الإنسان لإنجاز الآدوار بقناعاته وإرادته لا تنسى 
دوه والتتوابطل العلسية القائياة على حاف والقدر افيس خط طات 
لقيادة العمل إلى الأفضل » كما لا تهمل التجارب والاختبارات الإنسانية في 
الفعل ورد الفعل فى ساعات الرضًا والغضب والقوة والضعف لضمان 
السلامة في الإنجاز مع حصد جيد للأرباح أو تخفيض من مستوى الأزمات 
واليناتر:: 

ومن هنا قد نقول: إن الإدارة بالقيم هي فوق المعايبر الثابتة التي يحددها 
علم الإدارة الذي يدرس في الجامعات والمعاهد» أو الذي تقوم عليه هياكل 
الدول والمؤسسات في الغالب» كما أنّها أوسع مجالا من غيرها ؛ لأنها تضم 
فك عداسها: إعابات ماكر الطزق: الإداريةم بوتزيد. علنها بافعياتها 
بالإنسان وتربيته وتهذيبه وتحويله من آلة إلى عقل» ومن خاضع مستسلم 
للقرارات إلى مفكر حر يعمل بقناعته وبما يمليه عليه المنطق السليم ومعايبر 
الصواب في العمل » من قبيل الشورى» واحترام الرأي الآخرء والتجاوب 


الياب السادس: القيادهة م ب001010101 اا ا 
مع المشاعر الإنسانية النبيلة» وهذا هو الذي يجمع في طياته أهداف الأنبياء 
ومن سار على نهجهم في البدف والطموح من القادة والزعماء والإداريين 
في مختلف الأصعدة والمجالات. 

ومن هنا نعرف أن إدارة الأعمال من المهام الصعبة والشريفة» وستكون 
أصعب وأشرف إذا اندمج فيها الإنسان وتحولت إلى إدارة الإنسان الذي 
وانطلنة تدان الأعمال والأدوان على انسل شك واعين مطهون» :ان 
بهذا الأسلوب نكون قد حولنا المدير إلى معلم» والعامل إلى مؤمن مجاهدء 
والعمل إلى ساحة طاعة وواحة رحمة وبركة تفوح بالقيم الإنسانية النبيلة 
التي تجعل من الحياة واحة حرة ملؤها السعادة» وزاخرة بالمزيد من 
الإنجازات الكبرى على سبيل التقدم والرفاه. 

من الإدارة إلى القيادة 

الفرق كبير بين إدارة المؤسسة وقيادتهاء فالإدارة تعني تميق المؤسييرة 
بأفرادها وأنظمتها موجب تعليمات وأوامر أو قرارات صادرة من المدير في 
الغالب» ولبا نظام عمل محدد مسبقا يمشي عليه العاملون» ويالتالي فإنْ 
الؤقادة قن تعدو عدا نا لوقبو لائة اذى بو النوفية والضررانة غير لاك 
من مظاهر الضبط والتقنية» وبالتالي فهي تتمركز على الأبدان والطاقات 
العضلية والمكننة في الإنجاز في الغالب. 

بينما القيادة نختلف عن ذلك #الانينا تعني إدارة البنية ل المتكاملة 
المويسياء. بوالتقاعق مين انها وخاصيها بريه ازفاطي يفكي 
لتحقيق الأهداف المرسومة» آخذة بالاعتبار واقعها والبيئة امحجيطة بها ورضى 
أفرادها العاملين فيهاء وأولئك الذين يقفون خارجها من الذين ينظرون إليها 
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بعين الاعتبار والتقدير» أو المنافسين الذين يسابقونها في ميادين العمل, 
وبالتالي فهي تتمركز على الفكر والطاقة الروحية للأفراد والنظام الأسري 
في الارتباطات والتعاون وامحبة المتبادلة بين الجميع. 

ومن الواضح أن أي تجمع بشري يحتاج من أجل دوام سير عمله ويقائه 
آمنا يدا إلى قيادة أكثر من حاجته إلى الادارة ؛ لأن طموحات الإنسان 
قد لا يلبيها المدير بل يلبيها القائد الذي يسير بالأعمال وينشطها ويطورها 
بالمتدراوه من يهنا يتيعنى أن انكر راتما ق أ دل من مؤسيناننا قرت قناذة 
وتوجيه وترشيد لا دوائر ولا إدارات حتى تكون في القمة» وتحظى باحترام 
اللميع ب«وستطع أنقدعي :للها أنها تحقققت هيا ف اليا الالسانية: 


مكونات القيادة الادارية 


هي عبارة عن جملة من العناصر من شأنها أن تجعل من المدير قائداً له 
من التأثير الفكري والروحي والإداري أكثر من غيره» بحيث يستجيب له 
الأفراد طوعاً وعن قناعة قبل المسؤولية والمنصب والحق والواجب» وأبرز 
المكونات القيادية ما يلي : 

أولا : السلطة. ونعني بها المكانة وحق القيادة والقدرة على التاقيوء 
وبعبارة موجزة هي قدرة إعطاء الأوامر والتوجيهات إلى المرؤوسين للتأثير 
عليهم حسب اختلاف المفاهيم الإدارية» فإن الإدارة الوظيفية تعتمد في 
تأثيرها على الآخرين على القرارات والأوامر الصادرة من فوق وحب 
الثواب وتجنب العقاب المتحفزة في كل فردء بينما الإدارة الرائدة تعتمد على 
التوتهية والترشيك والقتاعات الناشعة عن شناوى الرؤساء ومكاورة العاملين 
في القرارات من فوق؛ والشعور بامحبة والمسؤولية والهدفية التي تعتمل في 


الباب السادس: القيادة ا 0000 
تفوس الأنزاق.. ,وكيف كانه.فإن القنادة الآدارية تقو «على. جملة من 
لاعن لوا تتحقق مو دونه ا .ونه كالناني: 

أ الدور الوظيفي أو الاجتماعي الذي يحتله المدير. 

ب ءالغرقة والخروية:واتفكنة الى حئلها الذي يبن لباك نقسه ولبنات 
يده. 

ج ‏ قوة الشخصية وخصال العظمة والنفوذ الذي يتمتع به» وقد يرى 
البعض أن المال والقدرة على الدفع هي نقطة جوهرية أخرى في القدرة على 
التأثير» وهذا قد يصح في بعض الأحيان إلا أنه لا يشكل لنا قيادة إدارية 
يستجيب لها الأفراد طواعية وعن رغبة وقناعة في الغالب» كما لا يحقق لنا 
ماك نقد ب كه بون قهة بر قاو سرافنة:وت رونل عضي نا اللتصرو في نف تالاه 
بالثلاثة المذكورة؛ لأنها الأقوى تأثيرا بالفعل» والتي تصنع الشخصية 
القيادية بمعناها الفاعل والمؤثرء ولعل الرسم البياني التالي يوضح الأمر 

أكثر. 

الشخصية القيادية 

001 

| ارعس تار 


ولعل من المناسب الخنوض ببعض التفاصيل المرتبطة بالخصوصيات 
المذكورة : 
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الأولى: السلطة القائمة على الدور الوظيفي أو الا جتماعي. 

وهي سلطة نابعة من قوة الدور الذي يؤديه المدير» وفي الدوائر الرسمية 
تنشأ غالبا من مركز العمل الوظيفي القائم على الترتيب البرمي في 
السلطات» ويعتبر المركز الوظيفي هو الذي يمنح السلطة» ويعطي الدور 
الفاعل للقائد المدير» بخلاف المؤسسات الاجتماعية والثقافية في الغالب»؛ 
فإنها تنشأ من مدى وأهمية الدور الذي يؤديه المدير؛ فقد نجد من هو أقل 
را ملك تأتين اكت عرمهو أقرض شندهم وهارسة هلاه الناططة فقا من سدق 
الرئيس في مخاطبة مرؤوسيه بما يلي : ما يجب عمله؟ أي تحديد الوظيفة» وفي 
أي وقت ينفذ وإلى أي وقت ينتهي؟ أي تعيين المبتدأ والمنتهى » وبأية طريقة 

وانفهترى أن كل شي وعذه الادازة يحرف إلى اللديرة وهنا تكمن 
النقطة الجوهرية بين المدير الناجح أو الفاشل من الآخر الذي هو على 
درجات أكبر من النجاح؛ ففي الوقت الذي يحصر الأول السلطات 
والقرارات بيده ولا يشرك فيها أحدا من مرؤوسيه وأصحابه يوزع الثاني 
الأدوار» ويشرك الآخرين بقراره»ء ويعدهم مشاورين له ومساعدين 
حقيقيين» لا آلات صماء عليها الطاعة وحسب؛ لذلك فإن النجاح في 
الأول ينحصر بقوة شخصية المدير ومدى أهمية وشدة مراقبته للأعمال» 
وبالتالي فإِنْ الفخر يعود إليه أولاً وآخراً في الاتتصارات» كما أنْ الفشل 
رهين آرائه وقراراته. هذا ويمارس المدير الوظيفي سلطاته في الغالب حسب 
المراجل:العالية: 

التفكير والتخطيط»: إعطاء الأوامرء تعيين الوظائف وكيفية الإنجاز, 


الباب السادس: القيادة ا ا ا ا 
مراقبة التنفيذ بشكل متواصل» وربما فرض عقوبات إذا لم تنفذ الأدوار 
بشكل جيد» وكذا المثوبات في الإنجاز الجيد» بينما الثاني يجعل من العاملين 
فريقاء ومن العمل ماكنة يشترك في تحريكها الجميع» والكل له دور في 
تفعيلها وتنشيطها كما يحظى ببعض السلطة» كما وله قسط من الفخر 
والنجاح2» وأكثر ما يتجلى هذا الأسلوب في المؤسسات الاجتماعية 
الناجحة» وتتجلى أهميته ودوره الكبير في تحقيق الانتصارات في أوقات 
الأزمات والمشاكل أو التعرض لصدمات كبرى» كما هو ملحوظ في 
المؤسسات التي تقوم بإنقاذ شعب من الاستبداد» أو مقاومة غزو خارجي», 
أو انتشال الناس من الفتن الداخلية. 

وتعمل بعض الحكومات المنفتحة على إقامة جبهات مشتركة تضم 
المعارضة والسلطة لمواجهة الأخطار أو التخطيط للبناء كما هو ملحوظ في 
العديد سن انزو الار قاو كما كلامو سدكوم اق الول اليفيدة القن لا 
يعطي الحاكم فيها حق الرأي والتخطيط والتنفيذ لغيره» فيعرض بلده 
وشعبه إلى الدمار والتراجع في مختلف المجالات. وهذا كما ينطبق على 
اللكوماف وال نقلي وطق اننا على متاقر الللدات :و ايساق سيقيرة اد 
كيرة وفي أي صعيد ومعترك. 

الثانية: السلطة القائمة على الخيرة والمعرفة. 

وهي سلطة الخبير أو العارف المحنك» ويسميها البعض سلطة المعرفة 
واشكيةة الجا ققوم على عق ايكون ساس الباولة كنار أذ 
خاضعاً لفضيلة المعرفة التي يمتلكهاء وهي في الحقيقة سلطة العلم ؛ فإِنّ من 
الواضخ: أن العلم بوعاريه قرط اسه حل منادرن لنياف كما بيهن 


8 ماع لانت قاعننية. إذاؤه التوسسات فين التاهيل: القن القيادة 
بسلطته على عقول البشر وأرواحهم» وكل إنسان بطبعه الأولي يستسلم 
أمام العالم العارف في مجاله. 

مرق نهنا ناته النظيرة الأؤارية 'القاكية غلى لمكصيفين : او امكيرة: أن 
الآنظمة والقوانين والمعرفة هي التي تمنح القائد الإداري سلطاته والقدرة 
على التأثير» وتعد السلطة المعرفية من أهم المعايير التي تقود المؤسسات إلى 
النجاح ؛ لذا ينبغي توفرها في جناحي العمل ؛ أي في المدراء 0 
وهي ضرورية جدا لسير البيكل العام في المؤسسة ؛ لأنها تشكل ‏ مبد 
الاستعداد لتقويم تراد 5 لخبرتهم وكفاءتهم» سواء كانوا ا أو 
متنيية! لذللك نادي تقوم على القناعة والاستجابة المنطقية للقرار» أو 
التوجيه الناشئ من أهله الذين يمتلكون خبرة في مجالهم. 

وبالتالي فإِنْ الطابع الرئيس لبذه السلطة هو العقلانية ؛ لأنها مبنية على 
الاعتقاد بحقائق العلم وشرعية الرئيس العارف بمعاييره وطرقه» ولعل من 
الأمثلة التي توضح ما نريده ما يلي : 

الطبيب في المستشفى والمهندس ف المعمل والضابط في المعسكرء وهنا 
تكمن أهمية التربية والتعليم في المؤسسات التي تطمح إلى النجاح ؛ إذ لا 
يكفي أن يكون المدير مضطلعاً بمهامه ما لم يصنع لنفسه جيلاً من المضطلعين 
في مختلف المجالات ؛ ليقود مؤسسته بطريقة علمية» ويضمن لما البقاء 
اران الصاح اروؤرياه حي ري لاست اير ة في الإنجاز. وهذا 
لا يتحقق إلا بوضع خطة للتربية والعمل عليها جنبا إلى جنب سائر الأعمال 
والوظائف» ثم إعضادها بخطوات عملية في هذا السبيل كتفويض الأدوار 
وتوزيع السلطات وفسح المجال للآخرين في المشاركة في الرأي والقرار. 


00-7 يها 
اشاب السادس: الشيادم و اه هه وهاه عه هاه وو عع عق قاع عه ع هيه هاه هع وه وا قافا 866 0ه 0 0 
٠»‏ .© عم 


الثالثة: السلطة القائمة على قوة الشخصية. 

وتموم هذه السلطة على التانين الوق للمدير على مرؤوسيه.: وهو لا 
يتم إلا إذا مكن المدير من أن يحتل موقعا خاصا في قلوب أفراده لما يتميز به 
من مؤهلات كثيرة يسلم الجميع بأنها رجحت كفته على غيره مثل : القدرة 
على الحكم «الرؤية الصائبة والقدرة على المخاذ القرار») تعن المرهف » 
والأخلاق النبيلة» والعدالة في التعامل. والإخلاص والنزاهة» والمحبة 
والرعاية العاطفية «المداراة»» والتفانى للعمل «رعاية المصالح العامة») 
وللآخرين «للمشاركة في الامهم وآمالبم» والمنطقية في التفكير والتنفيذ 
«الخبرة والتخطيط» وغير ذلك من صفات نفسية وعقلية وإدارية كبيرة تجعل 

من الواضح أن هذه الخصوصيات من السهل التحدث عنها إلا أنها في 
ميدان العمل من أعقد الأمور وأصعبها ؛ لما تتطلبه من المجاهدة والجلد وكبح 
جماح النمس ؛ لذلك لا تتوفر إلا في عظماء المسترب ٠‏ وهم القلائل : و 
قيادة يسميها 1 البعض بأنّها ملهمة لأنها تمتلك سيطرة تقوم على التفاني 
والإخلاص؛ وجعل المدير المتصف بها بطلا جماعياء أو قلوة وأمثولة له 
طابع معدس أو حترم ) وتموم على قدراته اللفشيرة الكبيرة أو إنحازاته 
العو ونع وحى لراك كر ولتت وو ل ا العاترراة بر 
المؤسسات “500 الاجتماعية منهاء إلا أنه تعاني من أزمات حقيقية في 
لبخت وكيم 

الأولى : أن ردود الأفعال يي ةب لونم زعامات تعود 
قوية وقاصمة لظهر المؤسسات والأذراة فعا ؛ لما تشكله من إحباطات إدا 


الخو .06.6060 0....0.6.666.066.. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
تحطمت الصورة المقدسة للمدير الفذ في أنظار أصدقائه. 

الثانية: أن أكثر ما تلائم هذه النظرية المؤسسات العاملة في العالم 
اللكلك انعد فان طيعة القيعداة مز من الذوى فالدا اتعلية: من 
الإلبام والرمزية» وتجعله في وضع مقدس لا يقبل النيل أو المس» بل يسعى 
الجميع لنيل الزلفى منه وكسب وده ورضاه» ومن الواضح أن هذا لا يتم 
إل عبر التبجيل والتعظيم الكاذبين» وبالتالي فإن خطورة هذا النوع من 
الإدارة تكمن في أنه قد ينتهي بالمدير إلى الصنمية المطلقة» وبالأفراد إلى . 
جبلدين احراد ‏ ومح اير تيمرو صل فى الرد م لماجي 
والكنادم حير يصبح العمل آلة وجسرا لطموحات المدير ورغباته 
امي ثنلك قسن انا حمناره امنا زاف الام 

الثالثة : أنها قيادة قد لا تتكرر ولا تستمر فيمن يأتي بعدهاء كما إذا 
نقاغه الديو أو رضي "أن اقل هاف أوها شاه انك :اا تان الهم 
الشاقة تكيق ق العمل.على تكريبى: الضفات المثاليةة ق الافراةة. وتكير 
القادة المثاليين في المؤسسة» وهذا لا يتم إلآ إذا خضنا عمليات تربوية شاقة 
ومتواصلة» أو حولنا القيادة إلى جماعة أو هيئة أو فريق يقوي بعضه بعضاء 
ويكمل دوره بالاستشارات والحوارات المفتوحة والعلاقات اللامركزية بين 
الآفراد. ومن هنا فكر جمع من المتخصصين في علم الإدارة بطرح طريقة 
عد نه نيراف | بها نامع تتديراك لقصو و عو اهبو قذمواتراءا اخر لاط 
المدير واعتبروها تقوم على ثلاثة محاور هي : 

أ الإدارة بالمعلومات2 أي جمع وتحليل ونشر المعلومات الواردة من 
داخل وخارج المؤسسة» والمعلومات الرسمية وغير الرسمية» والمعلومات 
المكتوبة والشفاهية. 


الياب السادس: القيادة 0000008 ا 

بدح الأقازة التق بعارسة: التطافة بودلق, العلافاته الانيات: 
وشبكات فرق العمل. 

ج ‏ الإدارة بتنفيذ العمل والتى تطبق من خلال تنفيذ المهام والأعمال 
والنشاطات بشدة التركيز والمتابعة والنجاح في الأداءء ويعتبر المدير مثاليا 
وده عغي ف امع وى ونه خا ون العلات: 

انا السؤوليةاء وس ما بعر عنها بهل الله أو الشيخصن الذئ يض 
النقاط على الحروف؛ ويعلق الجرس في عنق الأسدء وهي تعني أن يتحمل 
المدير أو الأفراد الآخرون قرارا في وظيفة ما تعهدوا به والتزموا كار 
وطوعوا أنفسهم للقبول بكل ما يترتب عليه من فوائد وأضرار. فإنْ كثيرا 
مره الأعيماك قن روت كا بسي وان امسر كينا ١د‏ كوه اللذراد 
فاون الاجم لكر يوا انرا كما شيعه أن لمر بانوفرا يقرا تطهاء يوق 
مقابل ذلك نجد بروز العديد من الكفاءات الجديدة بلا تعيين أو تنصيب 
لاديف يلوا البمه:ورفقوا اللواف4 وساروا إل الغا .وو امات د 
تتوافق المسؤوليات مع انسجام العامل مع جو العمل؛ وينجم عن هذا 
الانسجام نتيجتان : 

إحداهما: إيجابية يجهة أن التقدير والتكريم والتحفيز هو الذي يقابل به 
النجاح. 

وثانيهما: سلبية من جهة أن الشخص يعرض نفسه للعقاب أو اللوم إذا 
لم يكمل العمل المطلوب إنجازه» أو لم يقم بكل شرائطه التي كان يفترض 
أن يهيئها لإنجاح الإنجاز. ومن هنا نعرف أن الالتزام والتعهد هو أحد أهم 
مكونات القيادة الإدارية, ولدى تمويض الأدوار أو نخويل والمدراء ينبغي 
أن نفكر أولا بالفرد الملتزم بقراره» أو ذلك الذي يحمل اللواء ويمشي إلى 


ا 5-5-5 ا ...000 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
حقيق الأهداك» وق الغالي فإن :الذيق: يرقعووث: الرايات. عالة تهون 
اعتراف الآخرين بهم ولو بلا مناصب أو أدوار مخولة إليهم من فوق ؛ لأن 
العمل والجد والمثابرة بذاتها قيمة تفرض نفسها على الجميع ؛ فكيف إذا 
اجتمعت قيمة الهمة والعمل مع مشروعية التفويض في توزيع الأدوار أو 
تفويض السلطة؟ من هنا أصبحت البادرة والاهتمام مكانا لممارسة الإدارة 
والتي تتخدذ وفقها المسؤوليات في الغالب. 

ثالعا : طباع القادة وأمزجتهم » مهما بلغ الإنسان من قوة الفكر ورجاحة 
العقل فإنه يبقى للطبع والمزاج الأثر في حركاته وسكناته» وقد اشتهر بين 
العلماء: «غلب الطبع الأدب» لذا قد لا ينفك الإنسان من بعض عاداته 
وهو يمارس أدواوة الوظيفية» وفي حديث آخر: «العادات قاهرات» فمن 
اعكاة يها اق ضنرة وخلواته فضحه ف علانيته وعند الملأ”"" لذا ينبغي أن 
نعود أنفسنا على خصال الخير ونطبعها بطابع الكمال» لتظهر على مواقفنا 
وأععالناء فإن مولانا أمير المؤمنينعكخ يقول: «عود نفسك حسن النية 
وجميل القصد تدرك في مباغيك النجاح»”'' ومن هنا يرى بعض علماء 
النفس أن للمزاج الشخصي للأفراد الدور الكبير في تشكيل طريقة ممارستهم 
المبلظلة أو قحاطبهيه معد الاموو» سبوا كاثوا ب نالقمة أغ بل القاعدة زمر 
هنا تعتبر طباع القادة وأمزجتهم من أهم المكونات الأساسية للقيادة» وقد 
اريك ير الج سياف على مزل كناك الوونكق العمل ف وميه ارات 
القادة إلى أكثر من تصنيف » أهمها اثنان : 

الأول: ينظر إلى المدراء من حيث المحصلة النهائية التي ينتجونها في 


.١١7 تنبيه الخواطر ونزهة النواظر: ج27‎ )١( 
.١7 رقم‎ 7١١ الغرر: ص‎ )0( 


الباب السادس: القيادة ل 
أعمالبم ؛ لذا يعتمد هذا التصنيف على تحليل شخصية المدير وصماته 
النفسية والكفاءات العامة والضرورية التي يتمتع بها حين تمارسة السلطة ؛ 
ولذلك صنف المدراء إلى أصناف متعددة حسب مزاياهم وكفاءاتهم2» وهي 
كالتالي» 

الواقعي» أي العملي أو الحدسي المتسلط الذي يهتم بالنتائج المباشرة. 

وا أي المنهجي أو النظري الذي يتعارض مع الواقعي ويتبع 
مثالا له. 

 '*‏ الانتهازي: أي الذي يستخدم الواقعية أو المثالية يد للحالة أو 
الموقف والفائدة. 

1- ستشاري الذي يسعى لإقامة التوازن في المؤسسة. 

الثاني : حيث ينظر إلى المدير من حيث طباعه الخاصة في مركز القيادة, 
وقد ميز هذا التصنيف بين أشكال خمسة من القيادات» وهي كما يلي : 

١‏ المحتكرء وهو المنفذ الذي يعرف كل شيء بحركية كبيرة» لكنه لا يريد 
تفويض شيء من مهامه أو صلاحياته للآخرين: كما لا يأخذ في حسبانه 
البيئة المخجيطة أو استمرار المؤسسة «طبيعة الوحدة والتفرد). 

التتاضى» .وهو اللي عرفت هاا تتوطيع هليه دلت يق ليزن ادة 
بشكل مباشر» لكنه يهدف إلى فعل ذلك من خلال مدة 5 تصيرة «العبجوك ا 
المجدد في التنظيم» وهو الذي يعرف التنسيق مع الآخرين انطلاقاً من 
مركزه»ء لكنه مهدد بالأحادية «المنظم». 
الحكيم» الذي يحسب لكل شيء حسابه» ويعتبر المحرك الذي يسحر 
في فترات الأزمة: وإذا لم يفوض أدواره ويكثر من معاونيه ومستشاريه فإنه 


يبتلى بالفردية أيضا 


٠‏ ع5 ..٠‏ ...06 0........6.6.666666.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
. المتلاعب» وهو انمحرك» يتعامل مع 5270١‏ المصلحة التي 

يتوخاها ؛ لذلك فهو في وقت السلم مسالم ويجمع الآخرين على السلم» 
وفي زمن الحرب يجمعهم على الحرب» وفي كلتا المرحلتين يتبع المصلحة التي 
قد يأتي بها السلم وقد تأتي بها الحرب. 

اه خصائص المرؤوسين» وتأتي في الرتبة الرابعة من مكونات الإدارة 
خصائص العاملين وصفاتهم الشخصية أيضا؛ إذ في الغالب تنقسم الفئات 
العاملة إلى فئتين» لكل واحدة منهما خصوصيتها وطريقتها. 

الأولى : هم الموظفون»؛ ونعني بهم الأشخاص المحرومين من الطموح, 
ويرفضون المبادرات في الغالب» ولا يحبون أعمالبم» كما لهم أهداف 
شخصية مختلفة عن أهداف المؤسسة» ويبحثون عن الأمان والسلامة في 
عملهم ؛ لأن المهم عندهم إنجاز الوظيفة بقدر ما توفر لهم السلامة المعيشية 
وتجنب الأضرار والمساءلة. 

الثانية: هم البادفونء ونعني بهم الأشخاص الذين يقبلون بذل 
الجهوده ويسعون إلى فين طموحاتهم وتصوراتهم» وهم أكثر فاعلية 
٠ 17‏ كما هم أكثر تفانيا وتضحية ومعايشة لآلام المؤسسة وآمالما. 

هذا :وفك أن عون :فقة قالفة تكون نوسطا وق النقدين الأول والتاقية 6 إذ 
قد تنشأ جموعة من الأفراد يمجمعون بعض صفات الوظيفيين مع حماسة 
البادفين» ولعل هذه الفئتة هي الأكثر حضورا في المؤوسسات ؛ إذ قلما نجد 
فردا يتمحض في خصوصيات إحدى الفثتين. نعم قد يبدو عليه طابع 
إحداهما أكثر من الأخرى ؛ وبالتالي يطبعه بسماتها بلحاظ الصفات البارزة 
أل العانة اق اذاه تبقى للمسات الفئة الأخرى تأثيرها على تصرفاته. 
ولعل الشكل التالي يوضح خصوصيات كل فئة حسب طبيعة ومزاج الفرد ‏ 


ظ 
1 الذندفاء للخم تحقيق الذات أو اليدف 
0 مسؤول»؛ مستقل : 
الدور المخول إليه تشاركى » رقابة ذاتية 
إنجاز المسؤولية؛ 
الحاجة إلى مدير أو . 


مرشد أو مراقب 


متالم» يشعر بالمرارة ؛ 
وقريب من ذلك في رد 
الفعل الإيجابي : كما أن 
الفئة الوسطى بين هاتين 


مطل عرفات به وثلاة 
من الفئتين » وهكذا بافى 


هذه هي المكونات الأساسية التي ينبغى ملاحظتها في القيادة» والذى 
يتتبع أعمال المؤسسات التي تقوم على القدرات البشرية يجد أنها في الغالب 
تصم هذه العناصر الأربعةع وتتمير المؤسسات الناجحة عن الآأخريات 


5 مدءه 6066666600 6..66666........ إدازة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
قدرتها على التعامل الحغاى مع هده الخاصر» بخصوها إذامعيت الدراء 
على اتباع سياسة التحفيز والدفع المستمر للأفراد لإنجاز الأعمال بقناعة 
وطموح. 


تأثير التحفيز في الأفراد 

إن تحفيز الأفراد يرجع إلى سببين في الغالب : 

الأول اعلرف الإدارة الحكيم. 

الثاني : دوافع الأفراد الذاتية. 

فإِنْ الملحوظ أن الحاجات غير المشبعة في الأفراد تقودهم في الكثير من 
الأحيان إلى العمل» بل يرى البعض أن الحاجات هي الدافع الأكبر عند 
الأفراد فاق العمل وان حبكت هذه الكوالة افاريا توملا إلى الطرية 
الأسهل لتحفيز الأفراد وشدهم إلى الأداء والإنجاز المستمرين؛ إذ هناك 
حاجات لا يمكن للإنسان أن يستغني عنها بحال من الأحوال؛ لذا تعتبر 
أولية» وهناك حاجات تأتي بالرتبة الثانية إلا أنها في المجموع المكور لبا 
تشكل السلّم البرمي لحاجات الإنسان وحوافزه للعمل والمثابرة لتحقيق 
النجاحات» والشكل التالي يوضح ذلك : 


هي جه 
الاب السادس: القيادهة سمال واه متف لص اوه لغيه عاق 6و ماه وا عل قاع امي عاماء وأع واه مه عام ام ١‏ 04 
و و يها 


تحقيق بالذات الاستقلال بالعكر التحرر في العمل 
الحاجات السامية 


تحقيق الآمال الترقيات الوظيفية المكانة والاحترام الشعور بالموفقية والنجاح 


العلاقات والروابطه التجمعات المتجانسة الانتماء الى جماعة 
العامة (صداقات) (تكتلات) (هيئات» أحزاب) 


حاجات الأمن والاستقرار 


العمل الوافي الضمان ضمان المستقبل استقرار المعيشة 
بالمعيشة والتامين الاجتماعي 


الحاجات الأساسية العضوية 


طعام شراب سكن زواج أولاد راحة نوم هادئ أناقة 


٠ 11111 6‏ 00 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

وطبعا قال الكانداكا بحسب أتواع الأدوار والمهام التي ينجزها الأفراد؛ 
فإن الأفراد في ضمن فريق رياضي يهمهم إشباع حاجة الحبوبية والتقدير 
وتحقيق البطولات» بينما يبحث العمال في المعامل عن إشباع حاجات 
السلامة والأمان المهني والضمان الاجتماعي والترقيات» إلا أنْ النقطة 
الجوهرية التي يزدحم الجميع عليها هي الحاجة غير المشبعة» وهذه سر من 
أسرار ديمومة الحياة الإنسانية ؛ إذ لولا النقص لم يكن هناك سعي للكمال» 
وحينئذ تموت الآمال والطموحات» وتتجمد مسيرة الحياة. 

ولعل قول الشاعر: 

اعلن النشوي اكنال ارقهاة .ها اي العقى رول ةن 

يشير إلى هذه الجهة. 

وفي الحديث عن رسول الله : «الأمل رحمة لأمتي: ولولا الأمل ما 
رضعت والدة ولدهاء ولا وس ا نس 0 

وفي خبر آخر: بينما عيسى جالس وشيخ يعمل بمسحاة ويثير الأرض 
فقال عيسى عليَا : «اللهم انزع عنه الأمل»), فوع الشيخ المسحاة 
واضطجع فلبث ساعة» فقال عيسى : «اللهم اردد إليه الأمل» فقام فجعل 
يعمل» فسأله عن ذلك» فقال: بينما أنا أعمل إذ قالت لي نفسي : إلى متى 
تعمل وأنت شيخ كبير؟ فألقيت المسحاة واضطجعت» ثم قالت لي نفسي : 
والله لابد لك من عيش ما بقيت فقمت إلى مسحاتي”". 


.50٠ أنظر الكنى والألقاب: ج”", ص‎ )١( 
أعلام الدين: ص796.‎ )1( 


(9) تنبيه الخواطر ونزهة النواظر: ج١»‏ ص777. 
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كما ورد عن مولانا أمير المؤمنين عَاه: «والآمال لا تنتهى"' 


وقالع ناخ : «الأمل لا غاية 7 

ومن هنا علينا أن نلتفت إلى جمع العمل مع سد الحاجات ورفع 
النواقص لدى الأفراد حتى نضمن حماسهم واندفاعهم للإنجاز الذي هو في 
غصانة النوافة زان أكلى اموس ةوالع وات الللموجانه ا والتتتببير اد 
القصور في هذا المجال يهدد المؤسسة بالتراجع» كما يعرض أفرادها 
وكوادرها إلى ترك العمل» أو الانتقال إلى مشروع أضمن » وتكمن شروط 
الإنجاز الناجح في التالي : 

١‏ الثقة بين الادارة والعاملين. 

؟ ‏ ظروف العمل الملائمة. 

٠‏ تجنب التراكم في الأفراد دون دور محدد ومعروف. 

؟ - إبعاد الشعور بالحرمان لدى الأفراد بسبب عدم استخدام مؤهلات 
نجاحهم أو التقصير في إشباع حاجاتهم. 

الإدارة الجماعية لإنجاز الآمال وإظهار التحدي وتحقيق الذات. 

وهنا نلفت الانتباه إلى ضرورة التوافق بين أسلوب القيادة مع تحفيز 
الأفراد وطبائعهم الشخصية بالقياس إلى طبيعة الأعمال التي يراد تنفيذها ؛ 
إذ ينبغي أن يتطابق كل ذلك مع طموحات القائد وطبيعته أيضا؛ إذ بعض 
القادة يحبذون التعامل مع الفئة الأولى» وبعضهم يحبذون الفئة الثانية» إل 
أن الحد الوسط هو الأقدر على الانسجام مع طبائع القادة وأمزجتهم ؛ لأنه 
مجمعه لميزة كل فئة من الفئتين يتمكن من التوافق أكثر مع سائر القادة. 


.١50 الغرر: ص7١ رقم‎ )١( 
.١19 الغرر: ص7١ رقم‎ )0( 


1 .666600 6.6.0.666666........ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
بإامفاصرل الذي نريد أن نستنتجه مما تقدم هو أنه بتبعين 0 
اسلو الأذازةاق اميا يحب القوى اقلا ف تانر وهي : التا 
القيادي» وتأثير المرؤوسين» وتأثير امحيط. 

وتتجلى مظاهر الأول في منظومة القيم التي يؤمن بها أو يدعو إليهاء 
ولهه عرق ومين العانلن محد وروا لا لومي الأدايض التضتل لندية ف العاف 
مع الآخرين وتنا عه وكتندوة بز اغدادم و تاهيله: 

كما يتجلى الثاني ف استعدادهم لتحمل المسؤوليات» ومدى رعاية 
مصا حهم في القرارات المتخذة» واندماجهم النفسي في المؤسسة ومرونتهم» 
ومدى استجابتهم للفكرة أو القرارء أو تكيفهم مع الطوارئ» واندماج 
أهدافهم في أهداف المؤسسة. 

فإِنْ الشخص طالما هو حر ومفكر فإنه يحدد سلوكه تبعا لمضالحه» وقياسا 
إلى ما تقدمه المؤسسة لهء فإذا اعتبر العامل الموظف أنْ العمل لا يقدم له 
اجو كافيا قاد لأتودل الكية: الكثيره . كما أن العامل المادف لا يقدم المزيد 
اذ شيعن أن ا الاقاعيه و دمو عع لقي اونا عونا 

بينما يتجلى الثالث في القيم والعادات السائدة في المؤسسة»: وطبيعة 
القرارات المتخذة وتفاعل الناس معهاء واعتبار العمل مع فريق أو جماعة 
أو بشكل منفرد, مدرداره تعثر المؤسسة بسبب الظروف الخارجية. 

ومن الواضح أن الأفراد يبحثون عن أهداف جديدة حيما يراجهوه 
رون صعبة ) أو يجزئون أهدافهم من أجل تحقيقهاء وبما أن البيئة تتغير فإن 
الاسترائيجيات: الشخصية قد. 'تتحول. أو تتغير أيضاء ولكي تبقى 
الأنع الرجرة مسقيرة #التر من ثلنة حاحة التسودة المبتهرة بين التخييرانة 
في البيئة وبين المطالب الهامة لدى الأفراد» وتكمن أهمية وحكمة الإدارة 


البياب السادس: القيادة 00 11070010 ل 
هنا في إيجاد حالة التوازن بين الأمرين لكي تقوى على مواجهة الظروف 
القاسية بطاقات أفرادها وطموحاتهم التي ينبغي أن تمثل طاقات المؤسسة 
وطموحاتها أيضا. 


2 ...6666.660 .6.6.6............ إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


الشخصية القيادية السلطات والمهام 


ما تقدم عرفنا أنْ القيادة الإدارية هي القدرة على توجيه الآخرين من 
أجل تحقيق الأهداف عن طريق التأثير» وهو إما بالتبني وقبول المرؤوسين 
للقائد الى باستحداء الملظة الرسمية عند الضيوور ف .ومن .هنا تعرف» أن 
القيادة عملية هامة جدا لدى كل مؤسسة ؛ لأنها تقوم بدور كبير في بناء 
وتكوين الجماعات داخل العمل وتأمين البيئة المناسبة» كما تتولى رسم 
النماعات: والقه اانه وى سيق الاهزاقه من خاذل تشاطاتها 
ال متعددة. 

رمد هنا كان إنقاضة إن الشائك دمن الضبرووات التعيوض الكل عد 
ناجح ؛ لأن القائد يقوم بالتفاعل مع الآخرين» ويعمل معهم لبلوغ أهداف 
العمل» والحفاظ على تماسك أفراده واندفاعهم وحماسهم» وهي وظيفة 
نفسية واجتماعية وفكرية لا بد منها للحفاظ على المؤسسة داخل الجتمع 
والبيئة المحيطة بها. نعم قد تتمحور هذه المهمة الصعبة في شخص فذء» وفي 
أستلويها الأرقى والأفضل تتمحور حول هيئة أو لجنة أو مجلس قيادة يتحكم 
بالسلوكيات» ويحدد المسارات» وينجز الأعمال بفاعلية ونجاح. هذا ويتجه 
المدراء نحو ممارسة القيادة بفعل عوامل عديدة في الغالب» هي : 

١‏ -الرغبة في الجزاء المادي» أو ترقية المناصب. 


الباب السادس: القيادة 0 
الحاجة إلى السيطرة بدافع من الشعور والسلوك القيادي أو تحقيق 

الذات. 

 '"‏ ممارسة قوة القائد المدير على الأتباع ورغبتهم بإشباع حاجة القوة 
لديهم من خلاله. 

الحاجة إلى المكانة العالية والشهرة. 

4 الشعور بالمسؤولية والتقدم لأجل الأهداف السامية. 

وتنبع القيادة الإدارية من الجماعة «فريق العمل) أو «جموعات العمل» 
وتكتسب سلطتها وشرعيتها من رضى الأفراد الذين يعبرون بملء إرادتهم 
وقناعتهم بأنهم أتباع للقائد وأنصاره في أفكاره وأهدافه. وطبعاً هذا لا يعني 
أن الأفراد للا عشنون نشكا ننه هذه النصضرة: بل إنهم يجدون أن في الالتزام 
بالقائد هو خدمة لأهدافهم وتحقيقا لأفكارهم ورؤاهم وتلبية لطموحاتهم. 

ومن هنا نعرف أن القيادة الإدارية لا تقوم في المواء أو في الفراغ» بل 
يتوجب تواجد أتباع وأنصار يعملون مع القائدء ويتبنون أفكاره ورؤاهء 
وبالتالي يصح أن نقول هم صانعو قيادته؛ لذلك فإن تفاعلهم معه 
واستجابتهم إليه أمر ضروري لا بد منه» حتى تتجسد القيادة على الواقع 
وفق مبدأ توزيع الأدوار ؛ إذ يكون هو النجم الطالع في الجماعة وهم 
يطوفون حوله» ويحققون له سلطته ونفوذه وتأثيره في تسيير عجلة العمل إلى 
الآمام. وتشتد الحاجة إلى مثل هكذا نمط من الإدارة لدى الأزمات 
والمخاطرء وحينما تظهر المؤسسة عاجزة عن وجدان الحلول المناسية 
لأزماتها الداخلية أو الخارجية ؛ لذلك يجمع القائد الإداري في هذه الظروف 
بين قدرات القيادة وضوابط المدير» فيكون هو القائد والمدير» ويمارس 
السلطة بالإقناع والرضى» ويتجاوز السلطات الرسمية والمناصب والروتين 


له 2 ممصا م ونه اعم وياد إخازة المؤسشهشات :من التافيل ال القيادة 
المفروض حسب السلم الإداري العام الذي تفرضه الرئاسة الإدارية 
وقوانينها وأنظمتها. 

فإن من الواضح أن غارسة القانت اقوس فين ذا رسنة لوكس الآن الأول 
قائم على القناعة والرضاء بينما الثاني مفروض من فوق ومبني على 
القانون الذي هو في طبيعته إرغامي» ويسلب الأفراد اختيارهم» كما يقوم 
على السلطة والقهو والسيطرة» لذ فإن العاملين ف« الأنظنة الركايسية لا 
سعوة اناه والسان بف العالنييه: إل إذا فقن الر سس فى تبون عيماةة 
الرئاسية إلى خصوصيات القيادة. 

ومن هنا فإنْ كل قائد إداري هو رئيس واقعاً وإن لم يعين لذلك» بخلاف 
الرئيس الإداري»؛ أ النسبة المنطقية بينهما «العموم المطلق» كما يعبر أهل 
المنطق. وكيف كانء فهناك اتجاهات ثلاثة لفهم مدلولات القيادة الإدارية, 
وهي باختصار كما يلي : 

الاتجاه الأول: القيادة القائمة على أساس السلطات الرسمية» ويربط 
هذا الاتجاه بين القيادة والسلطةء ويجعلها في قبضة واحدة» وتعد السلطة 
الرسمية القوة الأكبر في تركيز دور القائد وفرض إرادته واحترامه ومكانته 
بين المرؤوسين» وفي الغالب يخضع الأفراد لبذا اللون من القيادة بسبب 
الخنوف من المساءلة والعقاب. 

والعيب الظاهر في مثل هذا الانجاة نا قابل للانتقال من شخص لآخر ؛ 
لأن شخمية المذير للا تود قرا بارزا بين الأعضاء إلا بمقدار ما تفرضه 
السلطات المستجمعة في يده»ء فإذا دل عورد أو نزولا انتقفلت سلطاته إلى 
من يحل محله من المدراء» هذا فضلاً عن الأسلوب السلطوي الذي يشكل 
الطابع العام لبذا المنهج الذي بدوره يقتل حس الإبداع والحماس والهدفية 


الباب السادس: القيادة ااا ا 0 
عند الأفراد ؛ لأن الجميع عليهم أن يخضعوا تانالعاو من لدعا 
ولذا فإن الحوار والمناقشة : و نيان تسح تعايمة فى مكل هذا اداوس 

الاتجاه الثاني : القيادة القائمة على أساس المحبة والولاء» وهو يناقض 
بدرجة كبيرة الاتجاه الأول ؛ لأنه يبتني على قوة شخصية المدير وما يمتلكه 
من خصائص وملكات رائعة تسكنه في قلوب الأفراد وأرواحهم» وتجعله 
متزعماً لبم بالإرادة والقناعة والرضا؛ لذلك فإِنْ هذا الاتجاه لا يقبل 
الانتقال من شخص لآخرء كما لا يتوقف على السلطات الرسمية» بل تنبع 
قوته من المقدرة على التأثير على الآخرين وتجاوبهم واحترامهم واندفاعهم 
التحارن جا بجيع روه تحين الاعداف رورسم الماماك» بوكر نهدا 
الاتجاه أروع وأكثر إنذاع وها للنجاحات إذا اجتمعت قوة السلطة مع 
قوة المدير ذاته» وتكرست في قبضة واحلة ؛ أن العمل في هذه الصورة 
سيتبدل من وظائف ومسؤوليات رتيبة إلى فريق متماسك ومتعاون ومتناسق 
متوحد الفكرة والبدف» وهذا هو الطموح الأسمى الذي تسعى إليه كل 
قيادة ناجحة» كما أن الأعمال التي تنجز من قبل الجميع تحفها القناعة 
والرضا لا الخوف والقلق. 

ولاتكنى لكوي و سكا امؤسسيا تق رن الانشال أ التقين لان متلظانه 
اكه بون نامك ل العم كنا أن دوو لكبو ستو عفن الو بولقو 
للجميع سواء كان في داخل المنظومة أو خارجهاء وهذا شأن القيادات 
الروحية القائمة على القناعات» وهو الذي ينبغي أن تسعى إليه كل مؤسسة 
وكل مدير يريد أن يحقق له نجاحات كبيرة في الحياة. 

الاتجاه الثالث: القيادة القائمة على الوظيفة2» ويربط هذا الاتجاه فى 


أيها 


الغالبف بين نمارسة القيادة وانجحاز الوظائف وفق نظام الميكلية الإدارية 


اه 2 ...060066006 ...20.0.0.666 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الرتيبة ؛ لتحقيق أهداف الوظيفة وتقديم ما ينبغي لذلك بطرق التقنية أو 
التسلسل البرمي العام للوظائف» ويجعل هذا الاتجاه من المؤسسة ماكنة 
متحركة بأسلوب دقيق ورتيب» ويتولى القائد فيه أعمال التوجيه والتنسيق 
والوقابة واإعطاء الفرازاكه نوهة الحتاهروزة: كان اقل ضور من الأول إل 
كاله يض شري الااه القاتى فق مسعوف اكير بو اساري لماي 
ولا في تحقيق الطموحات ؛ لذلك سرعان ما يتعرض إلى الفشل إذا انعدمت 
الولائفم أ التطدك مغوامل نيقناتها + كما أن الأدراد 8 ححسيمتوة قري 
تتهم وأحيية بها يتدرون كافزاة. لجنم طموحات: و أهداف» سابية» أن 
الجميع يعمل بمقدار ما تمليه عليه الوظيفة» وإن وجد فيه بعض الأفراد تمن 
يعملون بتفان وإخلاص وإبداع» فهذه حالة نادرة لا يمكن أن تجعل قاعدة 
لتقويم هذا الامجاه. 

المهام الأساسية للقائد المدير 

لا شك أن القيادة لا تأتي بالتنصيب أو الاعتبارات الخاصة» ولا تأتي 
بالمال أيضاء بل هي قدرات خاصة ومواهب يعتمد عليها القائدء وتضفي 
عليها التجارب وقوة التفكير وسعة الأفق ورحابة الصدر مهارات رائعة 
خجله جات وما الأمون ,نققة ووفك ييل اللانيدوا ف يتوق القائة غهاا 
أساسية في المؤسسة التي يديرها حتى يصلح أن يكون في هذا المقام» وتقسم 
مهام القائد في الغالب إلى قسمين : 

أحدهما : مهام رسمية تنظيمية. 

وثانيهما: سلوكية أخلاقية. 

وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في 


الباب السادس: القيادة لمشي و الم روا وق لاا و1 ا ال اي 2 
المؤسسة لكي تسير الأمور بانضباط وجدية» وأبرز هذه المهام ما يلي : 

١‏ - التخطيطء أي رسم السياسات ووضع الاستراتيجيات وتحديد 
الأهداف البعيدة والقريبة» ووضع الخطط الموصلة إليهاء وتحديد الموارد 
والإمكانات المادية والبشرية في ذلك كله؛ء ولكي يتمكن القائد من إنجاز 
مهامه بشكل فاعل وناجح عليه أن يقوم بتوضيح أهداف المؤسسة للعاملين 
معهء والاستماع إلى آرائهم حول القضاياء والتعرف إلى أهدافهم 
الشخصية» وليس الحصول على تعهداتهم والتزاماتهم بالمشاركة في إنجاز 
الأدوار والخطط فقطء فقد عرفت أن القيادة الناجحة تلك التي تقوم على 
القناعات الشخصية للأفراد» وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة ورضاء 
وهذا ل تحقق قن الفانيم لذ "ذا شر الأفراة أن إ ان خط لويس 
وتحقيق أهدافها تحقيقاً لأهدافهم وطموحاتهم أيضاء ولو تلك الطموحات 
الذاتية التي يجب أن يشعر فيها الكثير من الأفراد بالاحترام والتقدير 
والاعتناء برأيهم والاهتمام بدورهم. 

١‏ التنظيم» أي تقسيم العمل وتوزيع المسؤوليات والوظائف بين الأفراد 
وتوزيع العاملين عليها حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات؛ 
ولا يكون التوزيع 5-6 إلا إذا وضع الرجل المناسب في مكانه المناسب» 
وهذا ما يفرض عليه أن يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية في 
لأفراد» ولعل أنمح أسلؤب وأبقى لضمان التنظيم الأقوى هو التوزيع على 
أساس اللجان أو البيئات والجماعات المستقلة التي تحظى بصلاحية التفكير 
والتخطيط في مهامها حسب نظام شورى متوج ويبقى للمدير دور 
الاستشارة والنظارة ؛ لأنه في هذا يضمن تفرغا كبيرا للإدارة الأهم, كما 
يضمن للأفراد طموحاتهم واحترام آرائهم , فإن هذا الأسلوب يؤدي ان 


غ2 ...0606660 6................. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
كزيرا :قوقع العامليق إلى الشركة ى العمل ماين بوقاعة 4 زرطم 
التزامهم في تحقيق الأهداف» وبهذا يكفي نفسه المزيد من الرقابة والقلق من 
التسيب» والا قلات 

التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته, وتوجيه الجميع للمسير باتجاه 
هدف المؤسسة الأول2 والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة 
والفاعلية ؛ وهنا لا بد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي تقف أمام 
التنسيق» وتمنع من تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعات الشخصية بين. 
الأفراد» أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن بالفردية» أو الذي يصعب عليه 
تجاوزها للقبول بالجماعية والتنسيق» وإلى غير ذلك من موانع ومعرقالات 
اتسيف :و التعا ون 

وهذا ما يتطلب منه الاتصال الدائم مع العاملين» وشرح أهداف المؤسسة 
لبم» وتذكيرهم بها امعان الح ععميم وكدريم للتعاون» وبعبارة 
عضر عله ان يعم .دانها لخلق روح الفريق المتكامل والمتعامل المتحد 
الأهداف والطموحات. 

5 كنا لكيه القن سكل تدب كةامن : اللأمف لذت العموة رة نوالا فقية نش[ 
المعلومات والأفكار والقرارات»: والاطلاع على مجريات الأمور, وتذليل 
الصعوبات أو معرفتها؛ ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاته 
ومتطلباته. 

ه ‏ المتابعة والإشراف» وتعود الكثير من الاستمرارية والنجاح في 
الأعمال على مهمة المتابعة التي يقوم بها المدير مباشرة أو بالوسائط للمهام 
والخططء كما تعد المتابعة المستمرة ة وسيلة للثواب والعقاب وأداة للإصلاح 
والتقويم والتطويرء وا ا يي يه لاكتشاف الطاقات الكبيرة من 


الياب السادس: القيادة حون اطق الما اموه ويه خاي ١‏ انه 
تلك الفاترة ؛ لتحفيز الفاتر وترقية الكفء المتحمس إلى غير ذلك من فوائد 
عت لايك الو لان سوينة القاسة الكو اضئلة عض الذي لعل تمن كدر 
الماعتانين على الإغان وغقينا لاتساعاف هذا أبرنعا فى على الدير أن 
يقوم به في مهامه الرسمية. 


مهام المدير غير الرسمية 

وهناك مهام غير رسمية أخرى تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه 
507 الشخصي في التعامل مع الآخرين» إلا ان لبا الدون الكين اق 
تحقيق أهداف المؤسسة وتطوير العاملين وتماسكهم. 

منها: الاهتمام بالجماعات غير الرسمية» وهي عبارة عن جماعات 
حون كل حرص كل جاع يي مقا لطن نه رق لي لحترا ري 
أو مخطط» فيعملون على فرض سياسة تخدم أهدافهم بعيدا عن شكل 
الإدارة الرسمي» كجماعات الاختصاص العلمي» أو الانتماء الإقليمي أو 
الديني أو غير ذلك. 

وهنا يتوجب على القائد الاهتمام بهذه الجماعات وإقامة اتصالات جيدة 
معهم» بهدف الاقتراب منهم والتعرف على مشاكلهم وأفكارهم من 
الداخل لتذليل الصعوبات» وتحقيق ما يمكن تحقيقه بما لا يضر بمصالح 
المئؤسسة» بل يصب في خدمتها. 

إن الاتصال مع الجماعات المختلفة في المؤسسة يكسر الحاجز بين الطابع 
لوبي لدي رحرصة العمل رصي الرسيي الذي يفرضه الشعور أو الطموح 
أو المصلحة المشتركة ٠‏ مما يجعل المدير متفهماً لمطالبهم» وبذلك يحتويهم 

نفسياً وفكرياء ويبعد عنهم المضايقات؛ كما يقرب وجهات النظر معهم من 
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خلال شرح رؤيته بلا نقل من الغير» كما يمنع من الحدس والتحليلات 
البعيدة عن الواقع ‏ فيحول دون الانقسامات والاضطرابات التي قد تحدث 
جراء هذا الخلاف» وبهذا يكون قد ضمن الوحدة كما ضمن التفاهم 
وتحقيق النجاح للجميع. 

ومنها: المشاركةء وقد بات أنموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة 
على واقع المؤسسات إذا أرادت الانتصار في المجالات المختلفة» وتتمثل 
القيادة التشاركية في إقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بين القائد والعاملين معه 
واحتوائهم عاطفيا وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته ؛ 
فيجعلهم دائما في ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به» وبهذا 
بع عن ومو أفراد يسبحون خارج فضاء المؤسسة» وإن وجد منهم فإن 
اعتريه لكيه اين شال أن كتريوم وب يجيه إلى الأجواء. 

كما تتمثل الإدارة في مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وبحث 
مشكلات العمل ومعالجحتهاء ووضع الخحلول الناجحة لها بروح جماعية 
موسو خط اذا نتصور عض 'النواء ار مشا ركة الى العاملين معفيق 
الرأي والقرار يقلل من شأن المدير القائد» أو ينزل من مستواه» بل الروح 
الجماعية المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته» وتضفي عليه 
احوراه وتكدي لكل بقف ا عليه د عيذ ال سنوي كبا تفلك من ارد 
عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المؤسسة وتحقيق 
أهدافها. 

ومنها: درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية 
والأخلاقية في التعامل» كقيمة الوفاء والستر على النواقص وإقامة العثرات 
والعفو والصفح والسماحة والكرم وغيرها من صفات إنسانية نبيلة تجعله 
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قفوة وابيرة يحتذيها الجميع» ويسعى لتقمص شخصيتهاء وبذلك يحول 
المدير مؤسسته إلى مدرسة للتربية والتهذيب والتعليم» وهي تمارس أدوارها 
اليومية في العمل. 

ومنها: مهارة تبصر الأهداف العامة للمؤسسة وربطها بأهداف المجتمع 
ومعالجة المشكلات الإدارية في إطار الأعراف العامة. وهذا يتطلب منه 
فغونة عيةة "ب النيابةة :العامة 2ه موتفييا كاف للق اغا قم السرانية 
وتبصرها والقدرة على التعامل معها بحكمة ؛ ليكون أقدر على التوفيق بين 
الضغوط العامة واتجاهات المجتمع والدولة وبين نشاط المؤسسة» مع إعطاء 
الأهمية للصالح العام. 

ومنها: المهارة في تنظيم الوقت وإدارته في تحديد المهمات المطلوب إنجازها 
وتحديد الأولويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمن» وتلافي الأوقات 
المهدورة. 

خصائص القائد الشخصية 

قلنا فيما تقدم: إن القيادة الناجحة تقوم على توافر جملة من الصفات 
الشخصية للقائدء ولعل أبرز هذه الصفات الجوهرية كما يلي : 

١‏ القدرة على تفهم الأهداف العامة للمؤسسة. 

 ”‏ توافر الصفات الجسدية والفكرية الضرورية لممارسة الدور القيادي. 

توافر أهليات مكتسبة تضفي على دوره المزيد من الروعة والنجاح. 

5 توافر المهارات والخبرات الفذة في الإنجاز. 

توافر سمات أخلاقية ونفسية رفيعة تجعله في قمة السمو والاقتداء. 

ونقصد من الصفات الشخصية» نحليه بخصوصيات تمكنه من بممارسة 


5 ولام نولم ادن إقارة المتؤسشات فين التاهيل الى القيادة 
دوره بموفقية» وتتلخص ف مظاهر عديدة. 

منها: البنية الجسدية السليمة للقدرة على الانتظام في العمل» ومراعاة 
المواعيد بدقة» وقوة التحمل» والإحساس المرهف في التعامل والمداراة: 
والعمل لساعات طويلة ومتواصلة» والاحتفاظ بالتماسك وضبط النفس في 
المواقف الصعبة» والثقة بالنفس في كل خطوة و موقف. 

ومنها: المظهر الشخصي ؛ إذ ينبغي للقائد أن يظهر بمظهر يليق بمكانته 
.ويدوره في الإشراف ‏ وأن يكون جميل المخطر والمنظرء وأن يكون نظيفا 
على الدوام ومعتنيا بهندامه ؛ لبوحي بالثقة في مركزه وشخصيته فضلا عن 
العمل بالاستحبابات الشرعية والآداب الاجتماعية التي تجعله مالعا أر كه 
وخر ققمدمطنانا إلى ؛تعادله التاريجى وحتسن اللهانة مواارع بوالبعة: عرز 
اتسيف والعورامنة: ش 

ومنها: الذكاء والتركيز ؛ فإنَ التوافر على ذهن وقاد وقادر على استذكار 
واستنباط الحلول والآراء في المواقف المختلفة من أكبر ما يضفي عليه القوة 
والحنكة؛ بخلاف كثرة النسيان أو الغفلة أو البلادة أو ضعف التركيز تجعله 
في أقصى درجات الضعفء؛ وفي أحسن فروضها تجعل من المتعاملين معه 
متذمرين وناقمين عليه» الأمر الذي يفقده القدرة على التأثير والتدبير. هذا 
بعض ما نب ينبغى أن يتصف به القائد في شخصيته الذاتية. وأما الصفات 
المكيية فهي ا عمارسة مهامه بسهولة ويسرء وأبرز مظاهرها تتجلى 
في: 

© النضج الانفعالي» بمعنى المقدرة على الإمساك بزمام الأمور, 
والسيطرة على النفس» والاتزان الانفعالي في الرضًا والغضب لدى 
التعرض للمواقف السارة أو الصعبة» وإعطاء المثل الصالح للآخرين في 
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عدم التحيز أو التحامل على البعض انجراراً وراء الحماس العاطفي أو 
الاستثارات التي قد يواجهها من هنا وهناك؛ فإن ضبط النفس والإنصاف 
والتوازن من أكثر ما يعطي القائد ثقة بالنفس» ويعطي الآخرين ثقة به. 

*» مواجهة الأفوربيفقة ولاك اق لارانف الصعية إزاء القوى المتصارعة. 
ومذاواة بعترا ماله الاكوه ' الأطرانه الكيلفة لكيه مم خرن ان 
الخلافات. 

* التوافر على الحماسة والاندفاع المستمرء وهو ما قد يعبر عنه بالبمة 
التي يطير بها المؤمن في لسان الروايات الشريفة» وهذا لا يكون إلآ إذا كان 
القائق تنوم داتعم ور ومكتدا بأملاافه روواتنا فخ اعاتهر إن القدرة على 
الاندفاع والمثابرة لإنجاز الأعمال تخرج القائد من الرتابة والروتين الذي من 
شانة أن يملل أصحابه, ويصيبهم بالفتور شيعا ا الأمر الذي يقوقعه في 
إطارات محدودة؛ ويحدوه الكسل لإنجاز المهام» وهو من أبرز مظاهر الفشل 
والتراجع » وأخطر ما فيه أنه ينعكس على أفراده فيحول أفراد المؤسسة إلى 
جماعة كسولة خاملة ليس فيها نشاط أو طموح. 

* القدرة على الإقناع لتسهيل نقل المعلومات للآخرين والتحاور معهم 
وإقناعهم بالأفكار والأهداف أو الخطط.ء وحثهم على موقف مشترك 
للعمل بتفاهم وتنسيق لإنجاز الأعمال» والذي يساعد المدير على ذلك هو 
لباقته وحذقه في الكلام» ورقيه الثقافي والفكري والآدبي. 

© النظر الثاقب في الأمور» والانتباه المتواصل والمركز على تفاصيل 
العمل وأفراده وكوادره» ومعرفة العيوب والنواقص والحلول ‏ ولو النسبية 
منها - وجمع المعلومات الكافية عنهاء والقدرة على استنباط النتائج أو 
التوقع الصائب بالمستقبل. 


28٠‏ موي امو حصن ونه إذازة المنؤسنناة "مين التاهيل الى القيادة 

قوة المبادرة والشجاعة والإقدام» فإنه قد يتصف المدير بقوة التفكير 
والبصيرة واللباقة في الإقناع : إلا أنه يبقى نجاحه رهين مبادرته وشجاعته في 
اتخاذ القرارات اللازمة فورأ وفي أوقاتها المناسبة» ثم الحزم في التطبيق والثقة 
بالنفس والابتكار البناء ؛ لأن في غير هذه الصورة تكون الميوعة والفتور هي 
صفاته البارزة»ء وهي من شأنها أن تموع الأفراد والمؤسسة على الجميع 
بالفشل. 

*» الجاذبية الذاتية» ليجعل من الآخرين يفتخرون بالعمل معه والانتماء 
إليه» ويتطلب هذا منه أن يكون قادرا على التحكم والسيطرة في اللقاء 
الأول لخلق انطباع جيد لدى الآخرين أولاء وثانياً أن يحفظ هذا الانطباع 
إلى الأخير. 

الخبرات العملية 

اكتساب المدير للمهارات العملية المستمرة تساهم مساهمة كبيرة في قيادة 
العمل الإداري» وأبرز هذه المهارات تظهر فيما يلي : 

١‏ المقدرة على حل المشكلات» فإن الكثير من الحلول لا تخضع للقواعد 
العلمية والضوابط أو القدرات»: بل تحتاج إلى خبرات متراكمة وقدرة على 
التشخيص في الفعل ورد الفعل البشري في المواقف المختلفة ؛ إذ لكل فرد أو 
خصوصية فردية طريقة للتعامل معها في التهدئة في ألوان الغضبء؛ والدفع 
والتحفيز في أوان الكسل» والمعالجة في وقت الإحباط» والتعديل في موقع 
العجب والغرور ونحو ذلك. 

؟ ‏ تقنيات التعليم والتربية لتسهيل نقل المعارف والتجارب» وامتلاك 
آليات ووسائط مناسبة لنقل المعرفة للآخرين بأساليب مبسطة ومفهومة 
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ومقنعة باستخدام مفردات وألفاظ واضحة وجميلة وقوية. 

٠‏ المقدرة على التعلم بتواضع وفهم» إن الرغبة الدائمة في تعلم المعارف 
والخبرات الجديدة وعدم الترفع عنها بعد استلام القيادة يجعل من القائد 
دائماً في زيادة وارتفاع : كما يجعل أفراده في موضع أحسن للتعلم والتربية 
والتواط طنع 04[ لا ينيدي أن تس بداتما آنا شر والبشتر إن لم يكن ىازئاذة 
فهو إلى نقصان. 

وأما غيننات القائد الاتسائة فهى,مقتافا إل .سعنوها بودووها الكتير يق 
اسك المؤسسة توفر مناخ عمل مقبول من الجميع يسمح بتحقيق الولاء 
للمؤمسنة؟ لآنها تنس جو من العلاقات. الإسائية «بالاهتمام. برغيات 
العاملين وطموحاتهم المختلفة» وتصدر أحكاما تتعلق بهم بعد التعرف 
على الواقع وإنصاف الجميع بلا إفراط أو تفريط» مضافاً إلى التعاون 
المشترك في بعديه الداخلي مع العاملين داخل المؤسسة والخارجي مع 
المؤسسات الأخرى ؛ لما فيه من فوائد جمة تعود إلى المؤسسةء وخلق روح 
التضامن والتكافل الاجتماعي التي قوامها الرعاية والعطف والشعور 
بالمشكلاات والآلام؛ وتقديم العون والمساعدة والاهتمام ررم 
الشخصية؛ وتأمين حلولها بكل محبة ووئام» والنزاهة تضفي عليه جانبا من 
القدسية والطهر ؛ لأنها تجعله في أنظار العاملين 5-6 فر التغات 
الشخصية» ومترفعاً عن النواقص والعيوب السلوكية كالاختلاس والتزوير 
والرشوة» والصدق والإخلاص يجعلانه واحدا أمام الجميع في فكره وكلامه 
ومواقفه» بعيدا عن المواربة والكذب والطرق الملتوية والخموض لدى تعامله 
مع الآخرين؛ وم حموعيات تجعلان من حقه أكثر تجذرا ومصداقية: 
رق خلا ود ورا وفعاو + لأنه صادق في أفكاره وفي تعاملاته. 


7 ...066.0 .0....0....6.666... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 

كنا أن إخلاضية فعله افوكها كدرو ردن اتعبى القووه لفحقية 
أهدافه» والعدالة والإنصاف باتباع سلوكيات موحدة مع الجميع وفقا لمعايير 
الأداء والكفاءات وإعطاء كل ذي حق حقهء وحسن العلاقات بالعمل 
والعللاقات مع الغير دون إدخال عوامل أخرى كاغعسويات: والسواينات 
والمشاعر الجياشة في تقويم الآخرين» وضمان تكافؤ الفرص للجميع أمام 
المواقف العديدة بالحق والعدالة» ومهارة التعامل مع الآخرين كالقدرة على 
عقد علاقات طيبة مع الجميع, والقدرة على فهم وإدراك ميول الآخرين 
ورغباتهم وتشخيص اتجاهاتهم» والقدرة على منح الثقة للعاملين لدفعهم 
إلى العمل بإرادة طيبة ؛ وبعبارة مختصرة المهارة في الانسجام والاتزان في 
التعامل مع الجميع بلطف وأريحية. وهناك خصوصيات ومهارات مهمة 
أخرى سنتعرض لبا في الفصول القادمة إن شاء الله تعالى. 

اختيار القائد الإداري 

تختلف منهجية اختيار القادة الإداريين باختلاف النظم الإدارية المطبقة أو 
السائدة في البلد أو المؤسسة» وتؤدي خلفية الثقافة ومستوى الوعي وطريقة 
التعافان .قور كير اف تعميق الطريقة يقة' المناسية لذلك- كما تتعكس السياسة 
التي تمارسها الأنظمة الحاكمة في الدول بشكل مباشر وكبير على تطبيق 
العلاقات والطرق الإدارية بطابعها. فالدول الديمقراطية تمارس أنظمة 
0 وسمحة ومرنة في الغالب» بينما تمارس الأنظمة الديكتاتورية 
أستلويا مغايرا تماما. ولكن أصبحت اليوم الأساليب المغلقة المستبدة أمرا 
مرفوضا لا ينسجم مع ثقافة البشر ولا مستوى تطورهم ورقيهم» بل ويعد 
انتهاكا اي لحقوق الإنسان وحقوقه في إبيداء رأيه وتحقيق طموحاته 
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والعتراهه لنفسية» ولقف عرة«طرق"العتباز القادة عراحل مختلفة مق التطوز 
حتى وصلت إلى مناهج جديدة أكثن إبداعا وعلمةه. وتاكمه يشكل كم 
0 والكفاءات والخبرات الطويلة مضافا إلى القدرات الذاتية 
التي يتمتع بها القائدء وهناك طريقتان رئيسيتان لاختيار القادة تتقاسمان 
المؤسسة والأنظمة هما: 
الطرق القديمة» وهي التي يصطلح عليها بالتقليدية» وفي أزمنة ليست 
بالبعيدة كانت هي الطريقة الغالبة في الإدارة إل أنها أصبحت في الحال 
الحاضر من الطرق التي في طريقها إلى الزوال» ولكن لا زال بعض منها 
مطبقا في العديد من المؤسسات» خصوصاً تلك التي تعمل في بلدان العالم 
الثالث والنامي, أو تلك التي تعمل في الدول الديكتاتورية» ولبذه الطريقة 
عدة مظاهر وأساليب منها: التنصيب الفوقي وتعني إمساك أصحاب النفوذ 
والقرار بزمام التعيين للمسؤولين والقادة» ولبم الاختيار المطلق في تعيين 
من يريدون» وأبرز المعايير التي يراعونها في تنصيبهم في الغالب هي الثقة 
الشخصية بالمرشح والمعايير الخاصة» دون التقيد بمعايير الجماعة وآرائها. 
وقد سادت هذه الطريقة في البلدان المتقدمة ده التاسع عشرء 
وخصوصا في إنكلتراء حيث كان الحزب الفائز في الانتخابات يوزع 
المسؤوليات والأدوارء ويعين أنصاره في المراكز الإدارية الرئيسية دون 
ملاحظة الجدارة والكفاءات إلآ بمقدار ما تنسجم مع قيمة الولاء للحزب. 
وكذلك كان الحال في الولايات المتحدة الأمريكية؛» ولكن ألغيت هذه 
الطريقة في إنكلترا في عام (1855 م) بصدور مرسوم ينص على أن الاختيار 
ف على اباس اللدارة »كلها القوفق :الو اكرات اللسدوة افو كرة ياتا 


5 ...66.06.00 6.6............... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
بأكثر من عقدء حيث صدر قانون الجدارة المشهور في عام 61//1"'. 

ولكن لةا ولك هله الطريهة كم :اق الدول اقيق48 از ا للخرظ يق 
توزيع القدرات الإدارية والسلطات السياسية أن معايير الآراء الشخصية 
للرتسن أو «الولاه اتوي أن الأشرئ:والعاتلى نهو اناكم »روتاض الكقاءات 
بالدرجة الثانية» ولعل نظرة ميدانية واسعة إلى العالم المستبد وملاحظة طرق 
توزيع المناصب والمسؤوليات تكفينا لإثبات ذلك» وطبعاً لا نعني بذلك أن 
معايير الكفاءة لا تحكم في البلدان المتخلفة» وإنما نعني أن المسؤوليات 
القيادية الرئيسية كالوزراء والمدراء الكبار وأصحاب القرار في تلك الدول 
تخرج عن معايبر الكفاءة في الغالب» وإنما تخضع إلى حرية الاختيار لدى 
المؤولين الأكتره. وين عض :دونه قن رون الترارن كدو رلقلكة الذي 
عليهم مسؤولية التنفيذ فقط خاضعة للكفاءات وأصحاب الاختصاص. 

يوقي بويك العديك فين «الفؤل المتراطبة هذا ااأطيية وضاد 
التنصيب الكبير يخضع لصفات سياسية وحزبية ضيقة على حساب المعايير 
الأخرىء خصوصاً في الدول التي تخضع لأنظمة التعددية الحزبية ؛ ولذا إن 
هذه الطريقة لا تخلو من عيوب كبيرة لا تشجع على تبنيها أو القبول بهاء 
خصيوها لوحتل ,عله الأئمية الغن. ارتثم فيه ميعرضالوعى اشر 
وباتت العلمية والمنهجية هي المعايير التي ينبغي أن يخضع لبا الجميع»: كما 
أن أعلى صوت ينبغي الرجوع إليه هو صوت الشعبء وإعلاء المصلحة 
ادامتعا العام لفقي ور انار ماقام التي يحملها بعض أفراده أو 
ا 

وتزداد الأوضاع الإدارية سوءا إذا بات المركز الاجتماعي أو الطبقي هو 


.072 دليل المديرين في قيادة الأفراد وفرق العمل: ص00‎ )١( 


الياب السادس: القيادة انتج امراك او تم تمك اوس سو 0 
المعيار الوحيد في انتقاء القادة والرؤساء» فإن هذا المعيار يعود بنا إلى عصر 
الفراعنة حيث كان الاختيار يتم في طبقة خاصة» وهم من ينتمون إلى 
طبقتي الأمراء والنبلاء» كما طبق في الإدارات الإنكليزية والفرنسية 
والثاياقة إل بيناية :ارت العكرون" "+ ول :زا البوع عملا يق يعن 
اولي لأنفلطة الزورقة و الاو الذااه ال لي اسن الادارة 
العلمية» ولا مبادئ الديمقراطية» واحترام الإنسان وحقه في تكافؤ الفرص 
ولذا بات تغيير هذه المناهج بعقلانية وحنكة أمرأ مطلوياء وإلاً فإن التتائج 
التي ستعود على الجميع وخيمة العواقب. 

. الاتتخاب» وتمثل هذه الطريقة الأسلوب المنفتح والمتبع غالبا في 
الأنظمة الشورية أو الراك ف اخقان القادة -السياسوة أو ال 
ونأ نعود هنا" تاوت إل لحم التضارة الأغريقة عن كان 
الانتتخاب هو الطريقة المتبعة في اختيار الحكاء وقادة الجيش وأعضاء المجلس 
القاني» بيقع الوقق الراهن:ق الولايات التحدة وق فرنها أيضا حي 
يعتمد في اختيار العمد في المدن الذين يتمتعون بسلطات كبيرة باعتبارهم 
الرؤساء الإداريين في حافظاتهم''': فالا يعتمد على الآراء الحرة للشعب 
في الأنظمة السياسية ورغبات الأفراد والعاملين في الأحزاب والمؤسسات ؛ 
لذلك فإنه لا يأتي إلا بالأكفأ والأجدر بالقيادة ‏ غالباً ‏ في نظرهم. ومن 
حاسن هذا اموي و إذ كل رئيس أو قائد قابل للتغيير 
والتبديل إذااتعت #الصاري عدم كفاءته» أو دارت عليه الدورة الانتخابية. 

ذاو لذ كلو هنذا الآمنلوت عن عضن التواقهن أيضا #إذ قد تود دورية 
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5 227101011151 ..... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الانتتخابات كل عدة سنوات إلى إبعاد الأكفاء من القادة الإداريين» أو تأتي 
بمن هو قليل الخبرة بالقياس إلى سابقيه» وبالتالي عدم توافر أسس 
الاستقرار والدوام ف شغل المتاضيب قل يؤدي إلى تعثر المتيرة وعرقلة 
النمو» إلا أن هذه النواقص إذا قيست إلى المصالح المترتبة على فوائده تعد 
أمرا سهلا ومقبولاء هذا ويمكننا التغلب على نواقصه إذا حاولنا الجمع بين 
ا حدارة والاختيار: وذلك إذا جعلنا الترشيح على اقاسن الجدارة من أول 
فيه مؤهلات وكفاءات إدارية عالية المستوى. ولعل من أفضل ما يضمن لنا 
ذلك هو أن نجعل معايير الترقية في الأعمال قائمة على أسس ثلاثة هي : 

١‏ الترقية بالنزاهة والاخلاص؛ إذ بالاخلاص يتفاضل العمال”"', 
وبالإخلاص ترفع الأعمال”''»: كما في الروايات الشريفة. 

١‏ الترقية بالاختبار على أساس امتحانات واختبارات تجري للأفراد في 
ميادين العمل ؛ إذ بالأعمال الصالحة تعلو الدرجات”". 

 '”‏ الترقية على أساس الحدارة والكفاءات الخاصة. 

ومن هنا نعرف أن أفضل من نختار من اجتمعت فيه الثلاثة» ويأتى بعده 
من توفرت فيه السمات الأولى. 


0 الغرر: ص17١‏ رقم . 
(”) الغرر: ص77١‏ رقم .١7‏ 
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2 الباب السابع 


المؤتمرات عنصر آخر 
من عناصر الفيادهة 


وفيه فصول 
الفصل الأول : الدعوة إلى الإنصاف. 
الفصل الثاني : باتجاه المؤتمرات. 
الفصل الثالث : مؤتمرات الإنقاذ نهج لابد منه. 
الفصل الرابع : إدارة المؤتمرات الملامح والمقومات. 
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الدعوة إلى الانصاف 


نما ورد عن أميق المؤمنينعَِتَلق أن: «الإنصاف يرفع الخللاف ويوجب 
الائتلاف)”''. 

كلّنا يحب عمله ومشروعه ونهجه: وكلنا يطمح إلى مستقبل مشرق 
يضمن فيه سعادة الدنيا والآخرة» وعندما تجالس أقرانك وزملاءك في أي 
موقع كانوا ومن أي موقع كنت تجد الجميع يتحدث عن الإصلاح وضرورة 
البناء والتقدم كما يتحدث عن الآزمات والمشاكل متسائلا : لاذا حدث 
هذا؟ ولم لم يحدث ذاك؟ لاذا فعلوا كذا؟ ولماذا لم يفعلوا كذا؟ لماذا لا 
نتقدم؟ ولماذا لم تتحقق أهدافنا؟ أولسنا بمستوى الطموح؟ 

وأنت من أغلب ما تسمع وتفكر وتحاور تخرج بحصيلة كلية للأمر 
لاما أن الجميع يؤمن بضرورة العمل وضرورة التقدم والتغيير 
وضرورة نيل المكاسب وتحقيق الأهداف» ولكن في نفس الوقت تحس بأن 
الكثير من المتحدثين وا محاورين ينتظرون أن يأتي الإصلاح من الآخرين» 
وأد اهناك ماله الأوضاعنا سان :من كلميو القبي كن يقد السيرة إل 
الأفضل» ويلبي دعوة الطموح» ويستجيب لإرادة التغيير» وبالتالي القطار 
على السكّة كأنه متغافل عن الحقيقة القائلة: إن التأريخ لا تسيره الصدف» 


.١10 الغرر: ص6١ رقم‎ )١( 


الباب السابع: المؤتمرات عنصر آخر من عناصر القيادة المي اق 
والحضارات يصنعها الناس بالإرادة الواعية والتصميم والعزم على 
الحم ره بولنس السيؤافة! ان التراكن. أن الاتطان قري الاموى وتتحتق 
الالجار اسم انقاد عط الله ستيحاته لكل الى ميا ولكل القدة هناك 
امات وساف لايد دن اناميا فإذا لم نسلكها في الحياة فإننا سنظل 
نراوح في مكاننا إن لم نتراجع إلى الوراء. 

لبن هر الشكية فكان أن نتوقع تعديل الأمور وبناء الأوضاع عبر 
التواكل أو عبر الطفرة» فكلاهما خرق للقانون ودخول للبيوت من غير 
أبوابها. 

البعض منا يريد الإصلاح ويحب البناء ولكن لا يريد أن ينضح عرقا في 
سبيلهء وآخر يريد البناء كاملا متكاملا بلا أي خلل من دون أن يضع لبنة 
على لبئة» أو يساهم في تسديد العمل بحر أو ببرد» والبعض الآخر يحب أن 
يبني بطريقته الخاصة وبفهمه الخاص» وعلى الجميع أن يتبعوه بلا نقد أو 
رؤية أو تقويم. 

وهكذا تكون النتيجة معاناة من التصدعات وآلام في العمل يئن منها 
حب رص يي ل سس رك عي ار ال علي 
غيره» أو ينتظر معجزة ترفع البلوى وتبدل الأوضاع إلى الأفضل» ولكن لا 
يدري هو ولا أحد غيره متى وكيف ستحدث؟ 

ورطتنا في هذه الأيام ‏ وبعد ضغوط المشاكل والأزمات والفترات العصيبة 
التي 3 بنا»ء ويعد سئوات الجهود والجهاد التي بذلناها في سبيل العمل 
والخدمة والتقدم لنا لنا ولأمتنا ولفكرنا وعقيدتنا - تجد الكثير منا يئن ويعاني 
ويستغيث» والكل يريد الإصلاح والتنمية والتفوق والازدهار: ولكن قد لا 
نبالغ إذا قلنا : : إن الكثير منا أيضا يتوقع اللامقدور وربما اللاتمكن وينادي 


2 موا مملك تومن دو . إداوة المتؤسسات مين التاهيل الى القتادة 
بأصحابه : اذهبوا أنتم وعملكم فقاتلوا إننا ههنا قاعدون. 

فالمسألة تستحق شيئا من الإنصاف والتأمل والتفكير كما تحتاج إلى الحوار 
والتفاهم وبعض التقييم والموازنة» فمن منا لا يخطئع؟ وسبحان الذي لا 
يناله نتقص أو عجز أو قصور. 

ما أجمل الذين يعملون وينتقدون ويجاهدون- ويدعون ويبتهلون إلى الله 
سمخ انه :الت مان :و القع ون انرما ريع يا أن تبينلاك: الأ ساقي وان ديه ١‏ مود 
من أزمتها ثم نتواصى ونتعاتب ونكمل بعضنا بعف ١‏ ما أجمل الجماعة 
الناهضة على الحوار والتفاهم والتنسيق المشترك! وما أجمل العمل الذي 
يقوم على أكتاف أهله وأنصاره! وبارك الله في الأيدي والسواعد التي 
تتعاضد لتبني» وتتلاحم لتضحي» وتحرث لتحصد في جمعها وجماعتهاء 
وفي آلامها وآمالباء وفي حربها وسلمهاء وفي سرائها وضرائها؛ أليست يد 
الله مع الجماعة؟ وأليس الحمل الثقيل لا يقوم به إلآ أهله؟ وأليست اليد 
الوزتدده الات فى كر الى الدسيكائة أن أف وى الاموو لا بالسابها؟ 

فإلى المزيد من التعاون والتفاهم والأخذ بقانون التقدم» وإلى المزيد من 
اسيل العمل يا اخوة العم + فمن تساوى يوماه فهو مغبون» فكيف بمن 
كان" أفيسية أفضل من يومه وغده!! وكما قال أمير المؤمنين تخ : «الأيام 
صحائف آجالكم فخلّدوها أحسن أعمالكم)"''. 


.7١7 الغرر: ص8١ رقم‎ )١( 


الياب السابع: المؤتمرات عنصرآ خر من عناصر القيادة امي 1 


باتجاه المؤتمرات 

قد يبدو للبعض أن الحديث عن المؤتمرات حديث سابق لأوانه ؛ لأن 
الشرائط الموضوعية التي يمكن أن تعطي لبذه الفكرة مصداقيتها الصحيحة 
غير متوقرة بعد ؛ إذ من الواضح أن المؤتمر حتى يكل بالنجاح لابد من توقر 
ع عناصر ومقومات هي الآن غير موجودة بالصورة المطلوبة. ولع مد 
أهم هذه الموانع هي قناعة الأفراد والرجال الذين يقوم على أكتافهم المؤتمر 
بضرورة الاجتماع أولاه. والقواقق بعلي الأعواك نافيا ومن ثم متابعة 
لمقررات بمواصلة تامة وتنسيق ناجح بين القوى والفاعليات لكي تنجو 
قراراته ثالثاء ثم يليها في الأهمية القدرة الإدارية العالية التى يمكن أن تحمول 
الأفكار والمناقشات إلى تجارب ميدانية ونماذج حية تقود الجميع إلى الأهداف 
الوعر م مفنانا إل اللكاة وا لمان دزا لاك وال مسو روفاك الك رةه 
وغيرها من مقومات المؤتمر الناجح. 

إلآ اكاالى آفنا يآن ريجلة الألفنه هيل تيا غطوةه .وان التقكيو ف لمكن 
قا انب اليم إلى الاادل بتر لاا مانا اليدوم الذي 
لا يسقط بالمعسور كما يقولون, فإننا نكون قد خطونا بعض الخطوات 
الإيجابية في هذا الاتجاهء ولعل التأمل في التجارب الناجحة للآخرين التي 
قادتهم إلى برامج مشتركة وموققة في سبيل التقدم والنجاح في الأعمال 


8 لوووك عاد كمد الإقازة المؤهسات: من التاهيل الن "القنادة 
الجماعية فرتعم اننا البعيد» وتزرع في قلوينا الآأمل بإمكانية الوصول إلى 
ذللق: 

يعنت علطو اكد اق ةا البمال العلها يدل تعر إلى ممكن , 
وتحول العسير إلى سهل يسيرء ومن هذه الخطوات أن نؤمن أن العالم لا 
تحكمه قوانين اليأس والإحباط والفشل»: » إن حياة الأمم لم تخضع يوماً إلى 
الجمودء وحضارتها لم تنهض بها العزائم الغائرة والنظرة المتشائمة» بل 
الذين صنعوا الأمجاد وقادوا الآخرين إلى التفوق والحياة كانوا من فصيلة 
العاملين بروح متفائلة وإرادة حديدية على المقاومة والاستقامة ؛ إذ لا يوجد 
شيء محال في هذا العالم إلا التناقض» أما غيره فممكن» وينبغي أن نسلك 
الطرق الصحيحة إلى الممكن حتى نوجده ونبدله إلى واقع ملموس» هذا إذا 
بحام من أبوابهاء هذا أولا. 

وثانياً: بما أن التفكين اللطنى والنتائج العملية إذا أردنا أن نحصدها في 
أوانها علينا أن ننظر إلى الممكن طريقا إلى ما ينبغي» فإن من الأفضل لنا أن 
ندرس إمكاناتنا المتاحة اليوم لكسب نتائج أكبر وأهم في المستقبل. هذا إذا 
أردنا أن نكون واقعيين أكثر ؛ إذ إن الحلول الجذرية ليست دائما في متناول 
اليدء وإذا لم نأخذ في حساباتنا المقدور ونميزه عن غير المقدور فإننا سننتهي 
في نهاية المطاف إلى الفشل », الأمر الذي قد يعود علينا وعلى الآخرين 
بالضرر والخسارة؛ لذلك لا 7 من وضع برمجة مدروسة ووه لتعيين 
الأهداف ورسم الأساليب امع لحاظ السقف الزمني قاب :الى لفلاو 
الرجودة م جاتر الشروظ لحري الع لها دخل كبير في تحقيق الطموحات 
حتى نتمكن أن نحقق نجاحات مرضية: وانتصارات ينعم بها الجميع» وهذا 
أمر يستلزم منا الصبر والمثابرة والتعاون الدائم والتنسيق المشترك مع 


الباب السابع: المؤتمرات عنصرآ خر من عناصر القيادة 00 
الفدوجية بق اطنط ووطيع. اللينات 4 لآن الطفرة لك رون الاين 
المرانطل نفانها قرثة. ومن هنا قانا ذا رأينا أن المؤتمرات العامة الشاملة التي 
ترضي الطموحات وتلبي التطلّعات غيو نه نكاد زان كانت في رتبة ما 
ينبغي» فالحكمة تقضي بالسعي إليها عبر خطوات صحيحة تهيئ لما 
وتبدلها إلى أمر قابل للوجود. 

ثالثا : من الخطوات المقترحة في هذا المجال السعي المتواصل للمعنيين 
بالمؤتمرات لإيجاد الترابط والتنسيق المشترك بين المؤسسات المختلفة في المهام 
والمسؤوليات» فضلاً عن المشتركة كمقدمة للتفاهم والتعاضدء ثم اجتماع 
الكل وانصهارهم في ميدان واحدء وهذا أمر تمكن إذا أوجدنا جسور الربط 
بين المؤوسسات» وفتحنا أبواب العلاقات والاتصالات فيما بينها. 

ومن الواضح أن كل مؤسسة مهما قويت واشتد ساعدها تبقى بحاجة إلى 
مبنائية روه ب الققرة ونيد الفر قاف وود 811اةاي. تطاد عن التمير: 
والتأييد: ومن منا يقدر على النجاح أو دوام النجاح إذا لم يكسب دعم 
الآخرين ومؤازرتهم. 

رَابعاً : إيجاد تجارب ميدانية ناجحة تعلمنا الروح المشتركة وعقلية 
الاجتماع والتفاهم والشرائط النفسية والفكرية للعمل الجماعي» وهذا أيضاً 
أمر نمكن إذا حولنا أعمالنا الفردية إلى مؤسسات ونشاطاتنا المتفرقة إلى 
جماعات» فإن نظام المؤسسات من شأنه أن يوجد حس المسؤولية وروح 
التعاون والمؤازرة, ويقضي غلى. العديدمة. السليات التي قد يفرضها 
ازدحام العمل واحتكاك الإرادات وتداخل الأنشطة» ليزرع مكانها النظرة 
الإيجابية وتصفية الأزمات بالحوار والتفاهم والتوجه إلى المشتركات بين 
الأطراف المختلفة. 


/ السام وا مين .إةأؤة المنؤسسات» من التاهيل الى القيادة 

خاميا» :8ه تلصو إلى اتكويق حابناف مشدركة بق المنطقة الو جاده 
للأطراف العديدة وتسليط الأضواء على الهموم والمصالح المشتركة مع 
التغاضي عن تلك التي نختلف عليهاء ال ل د 
الأجواء والتهيئة للتفاهم الأكبر والأهمء خاصة إذا تمكنا من تحويل 
الجلسات المشتركة إلى أعمال مشتركة تصب في صالح الجميع. 

سانا : : وأيضا من الخطوات المهمة عقد اجتماعات إقليمية ثم مؤتمرات 
0 تهتم بأمور المؤسسات في الإقليم الواحد كمنطلق إلى المواقع 
الأخرى»: وإذا اهتممنا لتطعيم المؤتمرات الإقليمية ببعض العناصر الفاعلة 
من الأقاليم الأخرى نكون قد وفرنا للمؤتمرين والمؤتمرات في مختلف المواقع 
والا نجحاهات د أكبر للتنصيح والترقيك والعتينيق المنة كه توهدا امو لا 
يكلفنا الكثير قياسا او القارج ‏ الآة:والمستقيلية: 

ميائعا : رد النجاح المتققوم بالجميع يود القن قوواخةه اكت إدازها وافكرى 
وتجارب جيدة في التنفيذ لإقامة اجتماعات» ثم مؤتمرات أوسع ة قد تضم 
بعض البلدان المتقاربة أو المتناسبة من حيث الاستعداد والتفاعل2. كدول 
الخليج كاذ .رانيد .ززاكنيعان 0 .والننوك. :الابكد اقشاع وكذلات: ذول 
ووواة م أفيركااوكتو اه ووتكنااضها فاقيا تكون فتسياء ا السل الطبيعة 
بالتدرج في الخطوات لعقد المؤتمرات الأكبر والأشمل والأقوى في التأثير» 
والعمل في سبيل الأهداف الكبرى بعد اكتساب زخم كبير من التجارب 
المفعمة بالنجاح والقدرة المختمرة بالرشد والفاعلية. هذا إذا أردنا أن نبدل 
المتعذر إلى ممكن» ونحول البزيمة إلى انتصارء وطبعا تبقى مسألة استثمار 
المؤتمرات والطرق الكفيلة بحصد نتائجها بشكل أفضل مدار بحث ومناقشة, 
وهو أمر قد نثيره في كلمات لاحقة إن شاء الله تعالى. 


الباب السايع: المؤتمرات عنصراخر من عناصر القيادة ا ا ا ا 


مؤتمرات الانقاذ نهج لا بد منه 


ورد عن أمير المؤمنين تلخ : «التدبير قبل العمل يؤمن الندم»'" 
وقالعيتَاخ : «التدبير قبل الفعل يؤمن لقا 

لكك أن الاجم عاك بو انلقادات. قوورة ليد متنا كا فيه" ذا 
تبلورت في مؤتمرات» فقد أصبحت المؤتمرات اليوم ضرورة حيوية لا يمكن 
التغافل عنها للقيام بأي عمل أو مشروع» ولا أظن أحدا يتصور أنه قادر 
غلى أن يخدل وحدة» أو بيعش مصيره ويعدهه أن يلبى طمويهه فقرقه» إن 
الحياة تكافل وتكامل في القوى والطاقات والأفكار والتصورات. فما جعل 
الاككيقه الكوان لقيفمنى واسن: كما لم يحصر المواهب والقدرات في 
أحد دون أحدء بل وزعها على الجميع توزيعا عادلاً وحكيما ليبقى الجميع 
بحاجة إلى الجميع مهما قووا وبلغوا ما بلغوا. 

والنظام القائم في عالم اليوم نظام التجمعات والتكتلات والمؤسسات 
والأحزاب في كافة المجالات والأبعاد.ء وعالم تحكمه المؤسسات 
والاجتماعات» وتديره وتدبر أمره الإرادة الحرة والحوار والتفاهم والتنسيق 
المشترك» العالم الذي ينهض على أساس قبول الآخرين واحترام التعددية 


.777 الغرر: ص١" رقم‎ )١( 
.7715 الغرر: ص١7 رقم‎ )0( 


ع 21-0000 إذارة الموؤسسات:من التأهيل الى القياذة 
وتقسيم الأدوار لا يمكن أن نعيشه نحن بالفردية في الفكر والعمل 
والتخطيط ؛ إذ لا بد من الاجتماع» ولا بد من الحوار والتنسيق المشترك. 
هذا إذا أردنا أن نعيش عالنا بعقلية يومنا وغدناء وإذا أحبيئا أن يكون تنا 
صوت يسمعء وإذا أردنا أن نحتل موقعنا ونمارس دورنا ونشعل شمعة في 
طريقنا. 

في عالم اليوم يعقدون مؤتمرات ومؤتمرات لدراسة أضرار التدخين 
ومضاعفاته ؛ لأن الجميع يسلّم بأنه وحده لا يقوى على صنع شيء يرضي 
الطموح أو يحقق البدف. هذا في مجال التدخين» فما ظنك بالأهم والأكبر 
والأخطر؟ 

فإن العالم الشاسع في مداه والواسع في تنظيمه وتدبيره ورؤاه أصبح قرية 
صغيرة في بقعة واحدة من الأرض لا تفصلها بحار ولا محيطات ولا جبال 
ولا أنهار» ولا تحصره لغة أو قومية أو عنصر. في هذا العالم الذي تجاوز 
الحدود والفواصل ويجمع قواه وعقوله ويحشد إمكاناته من أجل تخطيط 
مشترك وأهداف مرسومة لمكافحة التدخين تجد البعض منا ومع الأسف ‏ لا 
(الاتكن انه الوعيده وا الأقوض» واه الثاقو على أن يعدن حجنن 
هله القرية الفتيرة ومعول قن الا كويوة أ وها وروا لخر 

ولازال البعض الآخر يتصور إذا تعرض بيت الجيران إلى الخطر سيكون 
عفدف ذافن هي الاخطان» ]ذا كيرت قار ارسله شقن حارية بذارة 
للأرباح والمكاسب» والبعض الآخر يعتقد أن فاصلة المكان وتباعد القارات 
وتفاق الندوك عله بعيدا تعن أصحابةبواهوته»:فإذا خاتوا امن الأزمات 
والمشاكل في بقعة من الأرض سيبقى هو بعيدا عنها ما دام في معزل عنهم, 
وبالعكس. 


الياب السابع: المؤتمرات عنصرآخر من عناصر القيادة ا 1 

هذا تدر شاط و راقن ها مكو أن اميه اند تضيون لم وليك إن 
طبيعة العالم وتركيبة الثقافة الحاكمة فيه» ولا إلى الأساليب المتبعة» وربما لم 
يدرك حقيقة الأخطار المحيطة به في الحاضر والمستقبل. 

فإذا أردتا أن تقول» إنا هنا”وق:الغك المشترق. سيعلق وجودنا ول يعلى 
عليه لا بذ أن نبني لنا حصنا يحمينا من المخاطرء ويكون قاعدتنا في بناء 
حضارتنا وانفتاحنا على الآخرين. 

فالحاجة إلى المؤتمرات ‏ مؤتمرات الإنقاذ ‏ والتجمعات ليست تمليها علينا 
ونه ا لريطلة اتشطه و هو امو ار ايا جر ررة الحدن ود تيدر 
وسلامة» كما تفرضها علينا طبيعة الحياة الغاصره في السياسة والاجتماع 
والاقتصاد والإدارة والنظام العالمي. د عن الأهداف العليا التي 
تستدعي الاجتماع والتنسيق والتفاهم. 

إن الغريته بومقه لد قرالعد قلى الوقرانه يدو لحر القطظ الأكلنا 
واستعمارنا والسيطرة علينا بعد نهب خيراتناء أفلا ينبغي لنا أن نشكل نحن 
مو راك اللتكلاضن عدة؟ إن الليناك«العالة كلت حهات: إعاف: 
وثقافية كثيرة وكبيرة ضدنا لتفسد شبابناء وتطيح بمجدنا وحضارتناء وتشوه 
دينناء وتخرب دنياناء ألا يحتاج هذا إلى توحيد قواناء وتلاحم أيادينا للدفاع 
عق أنقمننا ووكنا وس نا : 

إذا الراك كترووةه ,والالجياعات حانج » والتعاوة والتسنية ام ل 
به من بهذا إإذا أروناة آذ قطن روما بتكمو المسقر نه روتزاكي لكان 
بتفكير الاستقبال» فلا بد أن تجتمع ونلتقي ونحكم الحوار والتوافق في 
أجوائناء 5 0 بد لنا من المؤتمرات والاجتماعات» فإن المؤتمرات أفضل 
طريق نخطوه لجمع آرائنا ولملمة طاقاتنا وبلورة أفكارنا ثم تحقيق أهدافنا في 


3 .0666066660 00.6.6...6..6.... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
مدة قياسية من عمر الزمن. 

رمدلوم أن هلا لسن بالامن اليو يل ا ان اميك :مرق التفكيو 
والتأمل فضلا عه الذوانية والققطط » برضت إن كل عمل بحاجة إلى 
ول يي ا ا لاقي ا قر عط ل ار ين ابا لمر 
فأقول: لكي نوفر في أنفسنا القدرة على عقد المؤ هرات واستثمارها في طريق 
الأهداف بشكل جيد وحكيم لا بد من رعاية بعض الشروط والمقومات. 


الباب السابع: المؤتمرات عنصرآخر من. عناصر القيادهة 2 


إدارة المؤتمرات الملامح والمقومات 


لدى إنجاح أي عمل والمؤتمرات منها ‏ لا يكفي توفر عناصر الوجود في 
الحاجات والأهداف والوسائل ثم الإرادة ل 00 بل حنى 
507 اماصييتم د لي عثابة الممتصي 
والداعي إلى العمل» والمقتضي وحده لا يؤثر أثره ما لم يرتفع من أمامه 
المانع. 

وقد ثبت ف الحكمة أن النتائج تتبع المقدمات», والديات او تحصن 
عناصر الوجودء بل تمل ب 0 520 ال 0 من 
اي ار 

ومن هنا فإن نسبة الفشل في النتائج في أصلها أو في مستواها وكيفيتها 
يرجع إلى توفر الموانع إذا توفرت المقتضيات بالشكل التام والكامل» ولا 
تنسب إلى عدم توفر المقتضيات والدواعي إلا إذا كانت الموانع غير متوفرة ؛ 
لأن الموانع أقوى في التأثير من توفر المقتضيات. 

وقد لخص الحكماء هذه القاعدة الجارية في الأشياء سواء كانت مادية أو 


6 ...00.0000 0............0... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
معنوية بقاعدة «المقتضي والمانع) وتدل مثالا وجرا يوضح هذه القاعدة 
ودورها الكبير في نجاح الأعمال وإنجازها بالشكل المطلوب. 

فللنار قابلية كاملة للإحراق من حيث توفر دواعي الإحراق ومقتضياته 
:]ذا قرونا ور فةا وظنةا منها كيدا أنيا لا خؤنها» والنسيه هو نس الآ 
النار فقدت قابليتها على الإحراق؛ بل لتوفر المانع من الاحتراق وهي 
الرطوبة ؛ ولذا إذا أيبسنا الورقة ‏ أي رفعنا المانع ‏ ثم قربناها من النار نجد 
انها فرق دكل سهولة وس .والأهشلة على ذللك: كر قع وله «مشاهداتنا 
البوفية 3ب القانوة عط الكترمين الذنالك :و الفيحة ودقه رضن 

واللطيف في الآمر أي من هذا القانون لا يحكم النتائج التكوينية» بل 
يجري حتى في الامو الاجتماعية والاعتبارية والسياسية» بل وكل أمر 
محكوم بقانون السبب والمسببي» ومن هذه المقدمة ننتقل إلى الغاية التي نرمي 
التوصل إليها فيما يرتبط بأعمالنا ومؤسساتنا ومشاريعنا الشخصية أو 
العامة. 


أسباب الفشل 

ولعلنا نبتدئ الحديث بسؤال وهو: هل تعرضت يوما إلى نتائج فاشلة في 
أعمالك؟ وهل سألت نفسك لاذا فشل العمل؟ أو لاذا لم يحقق الغايات 

قله أن كل اعد عر محارت فاشلة كينا خظى يعارت ناجحة2 ولا 

فلماذا ننجح مرة أو مرات ونفشل مرة أو أكثر؟ لا شك أن ذلك يعود إلى 
هذه القاعدة المتقدمة «المقتضي والمانع». 


الباب السابع: المؤتمرات عنصرآخر من عناصر القيادة متم ليه 

فإثنا أحياناً نرسم لنا خطة لإنجاز عمل ماء وندرسهاء ونوفر عناصر 
وجودهاء ونتوقع النجاح الباهرء إلا أننا عند التنفيذ نجد أنفسنا قد كسبنا ما 
لم نمحسب له حسابه أحيانا في الربح وأحيانا في الخسارة؛ والسيب في ذلك 
يعود إلى أنفسنا نحن ؛ لأننا أحيانا نعمل على توفير السببية التامة لإنجاح 
العمل من توفير المقتضيات وعناصر الوجودء ونعمل على رفع موانعه 
فنحظى بالربح. وأحياناً نركّر على المقتضيات ونغفل الموانع» أو نلتفت إلى 
بعض المقتضيات وبعض الموانع وننسى بعضها الآخر فتخرج النتائج غير 
مرضية. وهذا أمر يتطلب منا الكثير من الدقة والحذر والصبر لدى التخطيط 
لأي مشروع حتى نلم بكل جوانبه» ونوفر كل أسبابه حتى نتحالف مع 
النجاح. 

ومن أجل إنجاح المؤقرات وكسب نتائج إيجابية كبيرة منها ينبغي أن نرفع 
موانعها ؛ إذ تبتلى الأعمال الكبيرة في الغالب ‏ والمؤتمرات منها ‏ بالفشل 
والأفشال©:وتعرظن المؤتمرات إلى الفشل قد يرجع إلى عدم توفر المقتضيات 
لحكل الكاري ارقا يوود إلى وكود ارام ار يوطي بهذا بويواان «الدانه إلا 
أن الآفقال عود :زاتما أن بلغالا إلى الموانع وليس إلى المقتضيات ؛ إذ قد 
تعمل البيئة المعدة للمؤتمر على توفير كل عناصر الوجود إلا أن عدم إشراك 
الأكريو عاد اوعض الكقتارتيع أو النسيق معييم قلمقوه البحضن إلى الكاذ 
موقف مضاد منه لسوء الظن» أو لعدم القصور الإيجابي وضع مبدأ العراقيل 
في طريقه من أجل إفشاله» أو يقود البعض الآخر إلى عدم التفاعل أو 
الاهتمام به بالقدر الكافي الذي يوفر أسباب النجاح» وهذه مسألة عويصة 
يتعرض لها العاملون في الغالب ؛ لذلك ينبغي أن ندرس بشكل جيد الموانع 
والمعوقات لكي نضمن لأعمالنا ومؤتمراتنا النجاح المرضي. 
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كيف نضمن النتائج المثمرة؟ 

الكل منا يوافق بأنْ النتائج الإيجابية المثمرة هي الأهداف الأساسية لأي 
عمل ومشروعء لكن لسوء الحظ فإن العديد من الأشخاص وربما الأكثر 
منهم. يقولون + إن الكثير. من المؤقرات أو الاجتماعات: الثى شاركوا أو 
يشاركون فيها غير مثمرة ثمارها المرجوة» كما ند أن البعض يتخذ فكرة 
عنها ويقول: لقد كان الاجتماع ضياعاً للوقت ومضيعة للجهودء أو كان 
يمكن أن لا أساهم في المؤتمر ؛ لأن وجوده كان شكلياء وآخرون يقولون : 
لم يكن في الاجتماع شيء يخصني أو يرتبط بمشروعي وعملي» أو يقول 
حضهه + إن الأعرون لم مستمعرا لكبو هيجي #الآن كن النقاط:الفى أنرتها 
في بحني أو مناقشاتي تعرضت للانتقاد. 

ومعلوم أن هذه الامتعاضات ليست في حقيقتها عوامل ضعف ومواقع 
هزيمة إذا عرفنا كيف نستثمرهاء بل هي عوامل قوة ومؤثر قوي على أن 
القتعون السنائك هو جترورة الاجتماء «وسترورة آذ يكون لكل واحد منيه 
دورء وهذا الشعور عظيم ومنتج إذا عرفنا كيف نوجهه» وللحديث عن 
هذا غدل اخ لا أن لقال تقو مون أو ننها هذ !اعون وخا العا 
عن هذا الفنيا ول شول» إتدزلاك اتدتيعوة إل أسباي كقزرة وتو لكو لعل فين 
أهمها الإدارة» أي إدارة الاجتماع أو المؤتمر بأقسامها الثلاثة إدارة التحضير 
والمتابعة والترشيد. 

فحتى تكون إدارة الاجتماع فعالة ومدبرة وبالتالي النتائج التي تترتب 
على الاجتماع الذي تديره مثمرة لا بد أن تخضع لشروط أساسية» منها : 

أولا : يجب أن تخضع الإدارة للتوجيه المركزء ويكون عبر شخص واحد 
مركز ومقبول لدى جميع الأطراف لما يتحلّى به من حكمة ومنطقية 


الباب السابع: المؤتمرات عنصرآخر من عناصر القيادة 0 
واعتدال» فضلا عن الاحترام وا حبة» أو يكون عبر لجنة ‏ وهو الأفضل 
والأكمل ‏ توجه الإدارة بشكل منسق ومتوازن. 

ففي هذه الصورة يمكن أن نضمن حصول إدارة جيدة تسير الاجتماع 
بطريقة مقبولة ومنظّمة» وعدم الالتفات إلى هذه النقطة فإنه يمكن أن يقود 
إلى أن تسير الاجتماعات دون هدف, أو تنعطف عن البدف الذي رسم 
لباء هذا على أحسن الفروضء والفرض الأسوا لبا أن يتحول الاجتماع 
إلى ما أشبه الشجار والفوضى وميدان تتعارك فيه الآراء وتتضارب الرؤى 
والانعكاسات السلبية» وعليه فإننا إذا لم ندرك ضرورة السيطرة المنطقية 
على الاجتماع فإنه يمكن لبذا الاجتماع أن يتدهور وينهار. 

وعلى الإدارة سواه عاك و ار محص مار أن توفر في نفسها 
المؤهلات الكافية للسيطرة والتوجيهء فإنها إذا لم تتفهم ما يجب عليها فعله 
من قذلن اووروذ :فعاف ها مكتفقة القدرة على التأثير في الاجتماع بالشكل 
التللووفي:» 

وهناك بعض الاقتراحات نقدمها في هذا المجال للوصول إلى إدارة موجهة 
وقوية : 

1 الالتزام كذول: اعمال للاجتماع 01 المراحل وموضوعات البيبحث 
مع تحديد الزمن الكافي لبا بعد الاتفاق عليه من قبل الأطراف المشاركة» ثم 
توجيه وقائع الاجتماع وفق هذا الجدول المرسوم» وبهذا نكون قد أغلقنا 
باب الامتعاض من قبل المشاركين حتى لا يعتبروا الاجتماع مضيعة للوقت 
وللجهود. 

١‏ - تشجيع المشاركين في الاجتماع على الإدلاء بآرائهم وطرح أفكارهم 
ومناقشاتهم والتركيز على الاهتمام في كل حديث أو رأي يطرحه طرف 
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مشترك من حيث الانتباه والزمان والتوضيح والشرح والتعليق؛ حتى يتاح 
للجميع الفرص المتوازنة والكافية للتعبير عن آرائهم حتى لا يخرجوا من 
الاجتماع وهم يشعرون بالانعزال أو الغربة عن الأجواء. 

0 ضبط الوقت ومطابقته مع المناقشات والآراء المطروحة في الاجتماع 
حت قودو الوفتك الكافي للاستماع إلى فلب لازام بوجت يتر ان كا 
الواستادوع الاوكارا لطرويد يك د بترا لافيت عر لمكا عي عيز دانت 
أهمية ‏ ويقصر ف النقاط المهمة. وأيضا حتى ينتهي الاجتماع وقد فرغ من 
مناقشة كل النقاط المرسومة على الجدول بلا تأجيل أو حذف أو تغيير 

4 تدوين وقائع الاجتماع وتثبيتهاء وخصوصاً تدوين ما تم الاتفاق عليه 
من قرارات» والنقاط التى هي مثار للجدل والبحث بين الأطراف», 
وتسجيل رأي كل طرف» وتثبيت مناقشته» فإن التسجيل يضمن لنا فوائد 
عديدة؛ منها أنه يلغي احتمالات سوء التفاهم أو الأعذار في الاجتماعات 
القادمة» أو أثناء مواصلة لجنة المتابعة لأعمالها في متابعة الأطراف لتنفيذ ما 
تم الاتفاق عليه وأنفا أنه كد #قيو المزاقك والآراء والالتزامات عملية 
واضحة ومعروفة هذا سارت هن كرسسن الأفكار وحفظ التجارب بحيث 
ننتفع بها نحن والآخرون في الاجتماعات القادمة. 

© . إنهاء الاجتماع بخلاصة ملائمة ‏ أي جامعة لكل ما طرح في الاجتماع 
من رؤى ومناقشات ‏ ومانعة من دخول الآراء والأفكار التي لا ترتبط 
موضوعات الاجتماع وتسجيلها في بيان واضح ودقيق مع طرح 5 
والأشخاص الذين عينوا لإنجازهاء ويوزع هذا البيان على الجميع كوسيلة 
إلزام ومذكرة عمل يتيح للجنة المتابعة فيما بعد الاجتماع مواصلة مهمتها 
بالشكل الأفضل والأحسن. 


الباب السابع: المؤتمرات عنصر آخر من عناصر القيادة من ويه “لاي 
ومن الحكمة أن نعرف أن نقص التوجيه والسيطرة في الاجتماع ونقص 

الفرص في التعبير عن الرأي من أهم الأسباب التي تنتهي بالبعض إلى أن 

يتصوروا أنّ الاجتماع كان ضياعا للوقت» وخسائره أكثر من نفعه. 

ثانياً: يجب بذل جهد حثيث من أجل التحضير للاجتماع وتنظيم جدول 
أعمال يرضي جميع الأطراف المساهمة في المؤتمرء وهذا أمر يرتبط بلجنة 
التحضير أكثر من غيرهاء فإن الاجتماع الذي يحصل دون تحضير مسبق 
وتنظيم كاف يطلع عليه المشاركون من قبل ليس من الصعب توقع فشله 
وذلك لأمورء منها : 

- المشاركون في الاجتماع ليسوا قادرين على تحضير أنفسهم في 
الاجتماع أو قبله بقليل في الغالب» وعلى هذا سوف لا تكون المعلومات 
المطلوبة والأفكار المراد بحثها وتناولها في الاجتماع متوافرة لديهم بالقدرة 
والمستوى الكافيين» وهذا من شأنه أن يخل بوقائع الاجتماع وموضوعيته: 
وبالتالي نتائجه. 

1 عدم ومع جدول زمني لوقائع الاجتماع متطابق مع جدول 
الأعفال: بعت د الاجتماع ينتهي لأسعابي: عديدة >.منها تعت المشاوكين»: 
ومنها ار بالملل» ومنها تركهم للاجتماع لانشغالاات الو يجدونها 
أولى وأهم من المشاركة في الاجتماع» ومنها توقع الفشل» وهذا كاف 
لدفعهم إلى ترك الاجتماع أو عدم التفاعل معه. 

١‏ كنا عدم المسخير ليق البري أيذا إل بير لاسا اال 
أمور لم يحسب لبا حسابهاء وبالتالي ستؤول النتيجة إلى شعور البعض 
بالخسارة على حساب الآخرين الذين ربما يكونون قد انتفعوا من هذا 
الوضع» وفي الغالب لا يعدم الاجتماع غير المنظم فائدة لبعض الأطراف 
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وهذا أمر يشعر الآخرين بالندم على المساهمة»؛ ويدفعهم ثانية لعدم 
المشاركة في أي مشروع أو اجتماع يطرح عليها من قبل الجهة الداعية إلى 
الاجتماع, ولعل الخسائر المترتبة على هكذا شعور واضحة وجلية بما يغنينا 
عن شرحها. 

4 - كما أنه قد ينتهي عند بعض الأطراف التي تتعامل مع بعض الأمور 
ببعض الحساسية والقلق ‏ سواء في أصل العمل أو الأفراد القائمين عليه أو 
الدعرين النفح إلى اقارة يعظر الكو ل اتقاودة قلقو نا والكعادافيه أو 
تقوية بعض الشكوك القديمة» وهذا أمر من شأنه أن يكرس الانفصال 
ويلغي إمكانات التعاون والتنسيق» وهذه عوامل تقود الاجتماع إلى الفشل 
الحتمي الآن والإفشال المستقبلي. 

ثالثاً: لعل من المساهمات الفعالة في إنجاح الاجتماعات وكسب تتائج 
مثمرة منها هو العمل على أن يحضر الأشخاص الحقيقيون أو المعنيون في 
الاجتماع وبمستوى جيد من الفراغ الروحي والذهني والراحة الجسدية. فإن 
الحالة النفسية والجسدية تشكل ركيزة أساسية لإعطاء الاجتماع صبغة 
إيجابية تنعكس على الأجواءء كما أن الموقف النفسي من الاجتماع يؤدي 
دورا كبيرا في تحديد مركزية الاجتماع وأهميته وبالتالي نتائجه ؛ لذلك ينبغي 
على اللجان المديرة للاجتماع أن تلحظ الحالات النفسية والفكرية للأطراف 
لوعو رات ضار ملقم معان ل لعن على وير ا كدر قن تك 
من الراحة» فإن مواقف الأطراف وحالاتهم تنعكس على نجاح الاجتماع 
أو فشله» وتتجلى مواقفهم الإيجابية في عدة مظاهر» منها : 

١‏ . أنهم يسعون للمشاركة في الاجتماع بأنفسهم» ولا يرسلون بدلاء 


الباب السايع: المؤتمرات عنصرآخر من عناصر القيادة مو ا 
عنهم لحضور جلسات الاجتماع» فإذا لاحظنا أن الطرف المدعو لم يشتر 
هوء بل أرسل من ينوب عنه» فإن ذلك قد يكون مؤ وح جوم 
بعد بأهمية الاجتماع» ٠‏ طبعا هذا في صورة إرسال البديل» وأما إذا لم 
يشترك هو ولم يرسل البديل فإن المؤشر يكون أقوى وأظهر. 

١‏ عدم التحضير للاجتماع كما ينبغي أو يتوقع منه أو عدم إحضار 
المذكرات أو المهمات المطلوبة للاجتماع. 

٠‏ إشغال نفسه ببعض الأعمال التي من شأنها أن تعيق عمل الاجتماع 
مثل التحدث بواسطة الهاتف أو مطالعة صحيفة أو كتابة رسالة أو التحدث 
مع بعض الزملاء» وأحيانا يجد البعض من وقائع الاجتماع ومناقشاته مجالا 
مناسباً للسخرية والضحكء أو صرف الحديث الموضوعي المركز إلى أمور 
جانبية لا تمس صلب الموضوع؛ أن اتزقيط يق امون لابريط لانن بجاديت 
الاجتماع. 'ْ 

؛ ‏ الوصول متأخرا إلى الاجتماع أو البقاء لفترة فيه ثم الخروج منه قد 
يكشف أن الاجتماع لم يكن موضع اهتمام كامل ؛ + والشيحة لقي كو اذل 
نل وراك 

. المشاركة الجامدة أو السلبية في وقاء ع الاجتماع اس وين 
من عدم الفرا الروحي والنشسي في الاجتماع ) فإن الفرد الذي يشارك في 
الح ودر أن جامر يع ولد ويظل ساكتا طوال الوقت م 
إلى التحدث جرا يعطي أحيانا هذا الانطباع : كما أن الفرد الذي يساهم في 
المناقشات إلا ا 15م 
التخويف أو التشكيك في الموضوعات التي لا تستحق ذلك» أو يساهم في 
التصويت مساهمة غير إيجابية» فإن هذه وغيرها ينبغي على إدارة المؤتمر أن 
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تلتفت إليهاء وتعمل على رفعها أو تخفيفها لدى الأفراد؛ لكي تحفظ 
للاجتماع النجاح» وللنتائج الأرباح المقبولة. 


دور المكان 

8 
بصعوبة كبيرة في إدامة الاجتماع أو اللمباههة الفاعلة فيه إذا لم يكن مكان 
يه مريحا وجيداء فإن الكان يتك كر على قوس الممقيمين فيه 
إيجابا 007 0آظ وأن بعض االأشخاص قد تكون لهم حساسية 
روحكية ‏ أو.غاطفية شديدة أن البعض منهم قد أرهقته الأعمال 
والمسؤوليات بما لا يجد لنفسه فرصة للراحة» فإذا شارك في اجتماعات 
وكلة بوه ةقان :ذلك مميرققه يقل 0ك روعي : الأمر الذي يعطل 
مساهماته الفعالة وإن كان مقتنعا بضرورة الاجتماع وأهميته. 

ومن أجل أن نقطع الطريق على هذا الخلل أيضاً من الأفضل أن تعمل 
اللجان المعدة للمؤتمر أماكن صالحة ومريحة للاجتماعات الطويلة والمكثفة 
حت تدم القياها 0 موضوعات الاجتماع, وتمنع من أن ب 
مركز الاهتمام هو ظروف الاجتماع, ومكانه أو إمكاناته. ومعلوم أن لا 
نقصد بذلك أن يكون الحد الأعلى الأمثل ؛ لأنه في الغالب متعذر» أو ليس 
بصحيح» إلا أننا نقصد أن يتوفر مكان يتمتع بوسائل معقولة للراحة ترضي 
النفس» وتنفس عنها الأتعاب والإرهاقات بحيث يقدر معها الأفراد على 
تركيز هيم واهتمامهم بموضوع الاجتماع وشؤونه. 

زازعا :ومن اللكهة: أن قلقفيت» الآذارة إلى. «يعضل. النقاط. الاضاية 
للاجتماع والتركيز عليها أثناء المباحثات أو في أوقات الفراغ » منها : 


الباب السابع: المؤتمرات عنصرآ خر من عناصر القيادة م قا 

١‏ أن الاجتماع حاجة نفسية وفكرية للأفرادء بل وللبعض أيضاً حاجة 
ا ان لأنهم يبجدون فيها راحتهم وابتعادهم عن حياتهم الرتيبة 
المرهقة. وعليه فإِنْ العمل على دمج مصلحتين في عمل واحد أمر في غاية 
الأهمية» وهذا الدمج ممكن إذا وجد الحاضرون في الاجتماع راحتهم 
النفسية والجسدية ومنافعهم وأهدافهم التي يطمحون إليهاء وهذا أمر يحتاج 
إلى المزيد من الفطنة والذكاء وهدوء البال. 

الاجتماع في نظر العديد من المعنيين وسيلة لتحقيق الأهداف ؛ لذلك 

نختلف درجة تعاطيه ولاعادت اج بحري ادر التي يحقق فيها 
أعدافه :إلا هين التاففب انا أن تويهة الأقراف إل أن الاجتماع ليس 
وسيلة زاتما : ٠‏ بل قد يكون الاجتماع غاية بحد ذاته أحيانا؛ وذلك لأن 
الاجتماع قد يكون منطلقاً لبداية مشاريع وأعمال أخرى كان يصعب علينا 
تحقيقها ما لم مجلس ونجتمع ونناقش ونبتكر ثم نتعاون وننسق جهودنا. 

أي كينا" أن :الاو عاض كنا تكو بوسياة: ععاوة للقنا ورا لست 
والالتزام بالمسؤوليات وصنع القرارات المشتركة يمكن أن تكون للبعض 
وسيلة ناجحة أيضا لتأخير صنع القرارات أو إفشالبا أو التملص من 
المسؤوليات نتيجة الشعور بالإحباط أو عدم الرضى» والذي يمكن أن يكفل 
لنا النتائج الإيجابية والشعور بالأمل هو تحويل الاجتماع إلى اجتماع إيجابي 
وناجح, والاجتماع الناجح يتمتع بتنظيم مدروس وإدارة حكيمة متوازنة 
وحتى تتجلى حكمة الإدارة أكثر فإن المفيد لها التفكير مسبقاً قبل الاجتماع 
وأثنائه عن البدف من الاجتماع» ولاذا نجتمع؟ فإن هذا سيضمن لما 
موضوعية أكثر وطريقة بناءة لتوجيه الجهود بصورة بناءة» وهذا يعني المسير 
في الطريق الصحيح الذي دعي من أجله الاجتماع. 


ع ...666666606 00.00......666... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


١‏ احترام الصراع: ليجي غوت وفويتشيخ :هامان» نشر دار الآفاق 
والأنفس ‏ دمشق» الطبعة الأولى 5١5١ه‏ 1197م. 

إدارة الإبداع والابتكار: لرعد حسن الصرفء دار الرضا للنشرء 
الطبعة الآولى ١٠٠1م.‏ 

“ل الأضول: من الكاق: للشيخ أبي جعفر محمد بن يعقوب بن إسحاق 
الكليني الرازي؛ دار صعب ودار التعارف ‏ بيروت. 

:- أعلام الدين في صفات أمير المؤمنين: للشيخ الحسن بن. أبي الحسن 
الديلمي» مؤسسة آل البيت (عليهم السلام) لإحياء التراث - بيروت»: 
الطبعة الثانية 559 ١ه‏ //19م. 

4 أمالي الصدوق: للشيخ أبي جعفر محمد بن علي بن الحسين بن بابويه 
القمي» مؤسسة الأعلمي للمطبوعات ‏ بيروت» الطبعة الخامسة ٠٠5١ه‏ 
ام 

1 حار الأنوار الجامعة لدرر أخبار الأئمة الأطهار: للشيخ محمد باقر 
المجلسي» مؤسسة الوفاء ‏ بيروت. 

تاريخ الطبري «تاريخ الأمم والملوك) : م جعفر نحمد بن جرير 
الطبري ؛ دائرة المعارف. 

تحف العقول عن آل الرسول طيبَل : للشيخ أبي محمد الحسن بن علي 
بن الحسين بن شعبة البحراني» منشورات مؤسسة الأعلمي للمطبوعات ‏ 


بيروت» الطبعة الخامسة 17"5١ه‏ 197/5م. 

4 تفصيل وسائل الشيعة إلى تحصيل مسائل الشريعة: للشيخ محمد بن 
الحسن الحر العاملي» مؤسسة آل البيت هلا لإحياء التراث ‏ بيروت» 
الطبعة الأولى 517١ه‏ ”1997م. 

٠‏ تنبيه الخواطر ونزهة النواظر: لأبي الحسن ورام بن أبي فراس 
المالكي الأشتري » مؤسسة الأعلمي للمطبوعات ‏ بيروت. 

1١‏ جامع اليعادات* للشيخ محمد مهدي النراقي» منشورات جامعة 
النجف الدينية» الطبعة الثالثة. 

7 دليل المديرين في قيادة الأفراد وفرق العمل: إعداد الدكتور محمد 
مرعي» دار الرضا للنشرء الطبعة الأولى ١٠٠7م.‏ 

١‏ شرح نهج البلاغة: لابن أبي الحديد» دار إحياء الكتب العربية؛ 
الطبعة الثانية /1951١م ‏ /11"81ه. 

5 الصحيفة السجادية الجامعة: مؤسسة الومام المهدي - قم ؛ الطبعة 
الأولى ١١51١ه.‏ 

5 عوالي اللآلئ العزيزية في الأحاديث القدسية: للشيخ محمد بن 
إبراهيم الأحسائي المعروف بابن أبي جمهورء مطبعة سيد الشهداء ‏ قم» 
الطبعة الأولى 5٠1‏ ١ه‏ 19/17م. 

7 غرر الحكم ودرر الكلم: لأبي فتح عبد الواحد بن محمد الآمدي, 
دار البادي ‏ بيروت» الطبعة الآولى 517١ه‏ / 1197م. 

 ١/‏ كشف الخفاء ومزيل الإلباس : لإسماعيل بن محمد العجلوني, دار 
الكتب العلمية» الطبعة الثانية /٠5١ه.‏ 

- الكنى والألقاب: للشيخ عباس القمي» مؤسسة الوفاء ‏ بيروت» 


امع ...0.6.00 0.0........66..... إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
الطبعة الثانية ٠7‏ 85١ه‏ ”19/17 م. 

9 كنز العمال في سنن الأقوال والأفعال: لعلاء الدين علي المتقي بن 
حسام الدين البندي البرهان فوري» مؤسسة الرسالة ‏ بيروت» 799١ه‏ 


6ام. 
٠‏ - لسان العرب: للعلامة ابن منظورء -نشر أدب الحوزة ‏ قم» 
06ه. 


 ءافولا مجمع البحرين: للشيخ فخر الدين الطريحي» . مؤسسة‎ ١ 
بيروت» الطبعة الثانية ١ه / 19/7م.‎ 

7- مجمع الزوائد ومنبع الفوائد: لنور الدين علي بن أبي بكر البيشمي: 
دار الكتب العلمية / بيروت» 8/٠5١ه.‏ 

> مستدرك سفينة البحار: للشيخ علي النمازي الشاهروديي, مؤسسة 
النشر الإسلامي ‏ قم» 19١5١ه‏ ق. 

2-4 مستدرك الوسائل ومستنبط المسائل: للحاج ميرزا حسين النوري 
الطبرسي» مؤسسة آل البيت يهل لإحياء التراث» الطبعة الثالثة ١١541١ه‏ 
١0مم.‏ 

0 - معاني الأخبار: للشيخ الصدوق أبي جعفر محمد بن علي بن 
الحسين بن بابويه القمي» جامعة المدرسين ‏ قم» 1١‏ ١١ه‏ ش. 

6 من لا يحضره الفقيه: للشيخ الصدوق أبي جعفر محمد بن علي بن 
الحسين بن بابويه القمى؛ دار صعب ودار التعارف ‏ بيروت» ١٠5١ه‏ 
١0هام.‏ 

1" النهاية في غريب الحديث والأثر: لابن الأثير» المكتبة العلمية ‏ 


بيروت. 


مصادر الكتاب ا 00 0000 

7" نهجح البلاغة: ضبط نصه وابتكر فهارسه العلمية الدكتور صبحي 
الصالح, دار الكتاب اللبناني - بيروت»: ودار الكتاب المصري ‏ القاهرة, 
الطبعة الثانية. 


9ع معد مو واو ناو مووود إدازة الموؤشهعنات هن التأهيل الى القيادة 


المقدمة ا 3 
حقائق ودلالاات ل م 
الباب الأول: معالجة الأزمات الإداريّة 1 
الفصل الأوّل: إدارة الأزمات.. الدوافع والحلول 00000 

0001011 1 [1 [1 [1111111 القواسم المشتركة‎ ١ 

؟ ‏ العوامل المساعدة ا 0 

؟ ب التفكين ف العذاتل 00000 
خطوات وحلول ا م 0 
إدارة الآزمة 1[111[ز[ز[1[1[1[1[ |[ 0 
الشجاعة والوضوح 00 
التواصل ضرورة لابد منها 1 
ترك الآوهام 000001 
التققاقو يا 0 1000 
كيف نعالج الأزمة؟ 0 
الفصل الثاني: كيف نواجه الأزمات 1 
الأولى: تطويق الأزمة ل ا ا 


ا ا ا ا ااا ا ا ا ا 
الثانية: احتواء الأزمة ل ا 1 
النظرة الإيجابية ماقا نع ا ار لح اح ا وا و ل ا ع 1 

الفصل الثالث: التعامل مع الشخصيّات الصعبة 0 
المادكوين و اللو كنات ا 5 
فتش عن تكاملك النفسي في وقت الأزمة 5 
صفات الشخصيات المتوترة اسم 0 
كيف نتعامل مع التوتر؟ لا نامويه مر اسفن بون ا با يي 9187 
رباعية التوتر في الأشخاص الصعبين 0 
خصائص الشخصيات ال مثيرة للغضب 000 
المدير الفظ اذ[ 00 

الفصل الرابع: التعايش مع الشخصيّات الصعبة 00 
الشخصيات اللامتوازنة ا نم 
عواقب وخيمة مفو اافائي ابوط سر ا وق واه سس ا بجة ان امواسيتوة و1 
المدير المستعجل وآثاره السلبية 0 
الشخصيات الحادة معنن كو ال كيه وموم ال ل و ا ار م لي ار 
صفات الشخصيات الحادة ا ا ا ا 
التحايل والتخريب من نتائج الحدية 10000( 
التعايش والتأقلم مع الآخرين ا 00 
خطرا ميل خرف 0 
لقن نفسك بالترفع عن النواقص 0 


معاناة الحدذية 00 
الفصل الخامس: إدارة المؤسسات أزمة مدراء أم أزمة حلول؟ .... 5/ 
المدير الناجح ل ل او ل اي 
فوائد «ل") جهو مله محف لحان لسع 11 اند اما ازا اع راد كو 1 
الباب الثاني: المفاوضات ان ع اانا اس مد اطاانا را طو اوم لا 90 
الفصل الأول: تقنيات الحوار البناء والتفاهم المثمر 0 
أساسيات التفاهم ا ل ا اماو ا 
لا تقيم في كلامك ا ا ا 1 
لا تعمّم ولا تفسّر 111 ا ااا 
لا تقدم نصائحك وأنت تحاور 111[ 1 00 
احترام تجارب الآخرين ا ار 
فن الاستماع ا ا ا ا اا 
الفصل الثاني: إنجاح المفاوضات.. الحدود والضوابط ١٠١8‏ 
العقلانية والتعاططف 1[ ز [ ز 0 001 
فك تساور؟ 11 0 
تحليل المقترحات ا ا ا 1[ 00 
تصنيف البدائل ا 
بعد التفاوض 0 
الفصل الثالث: قواعد الحوار والتفاوض مي د لوم ال ااا 


معالجة الطرق المسدودة ااا 00 


ال ا :00000000010121 ل 
شرائط المفاوضين م 0 
هاجم المشكلة فقط 000000101 0 0 

الفصل الرابع: الاستماع ودوره في إنجاح التفاهم والحوار ا00 0 
استاع القادة ااا اا ااا 
تخفيف التوتر م لالت وو الحم ملحا اراق و لا ا 111 
أو لا قفي عاورنك 1[ ا 00000 
قنخي ا ااا 0 
ثانياً: الدخول إلى عالم الآخرين ا 
ثالثا: اعمل على توجيه الحديث 11111 000 
كيف نوجه الحديث؟ ا ا 

الفعيرل اللناشين: أساعنا ف الخواد والتخاف 000 
نحو علاقات إيجابية ااا 00 
مقترحات للمفاوضين ا ا اه لالد 
الصراحة اا 0 0 

الفصل السادس: كيف نتعامل مع النزاع؟ 00010000 
نشوب النزاع يي ا د 
الوسائط الحكيمة 00000000 ااا 
نحويل الشعار إلى عمل ماه عامس انان عطاس الور سن بطو بو لاا 
إيجابية النظرة ا 0000000 


ماذا يعني التفاوض؟ 1 


6.. 66666660 0.6.6............. إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
ونان المتهير 1 000001111 
الموقف من النزاع 1 1 00 

الفصل السابع: المؤتمرات وآليات النجاح 0 
عناصر النجاح ا 000 
الآليات و ا 1 

لقصل القاهي اللو ارو لقنا وطن خخطوانت القرض يا ناه لوا ريط ةنا 

الفصل التاسع: المفاوضون الناجحون من التصعيد إلى التعاون . ١957‏ 
التهيئة والااستعداد المسبق وات هوه ننه وجوه موا ابا اود و ابا م 111 
تحديد مصالحنا ومصالح طرفنا الآخر 0000 
المدير الناجح 0 
الفاوقياث التاتفيعة 111 00000 0 
مفتاح ال حل ا 110 0 0 0إ 
التركيز عل المشتركات 11[ 1 0000 
صياغة المشاكل يي 0 
الفصل العاشر: إدارة الخلاف.. المظاهر والمعا لجات 8 01” 
امتصاص الغضب وتوجيه الخلاف 0 
فهم الخلاف 1[ [ [ [ 0111 
هل الخلاف حالة سلبية؟ م ل 71 
التعاطي مع الانتقاد اللاذع 1 


فريق العمل اا ا ل نت و اط ليا ل الراك ا 0 
نوراه وس الا كو أو لاطا انه أ كي ل ساي رياه الوط و لمر ل ا 


فهم تصرفات الآخرين 0000 ا 0 
عو 
ادوار اخرى للمدير حفر و موق ل عازه لج 1 ماق ا أ كه طحو هدع اود لمك تين بو ولاو اماو 1 د 


إدارة الآخرين 50 


الفصا الثانى: إدارة المؤسسات منهجيتان ق النجاح والفشل .. 
4 1 اسويه" 
الإدارة الفاشلة ل 1511110ظهظ5 


كيف نعالج الفشل؟ 107 


معاملة الآخرين بطريقة خاطتئة ل 


مقومات الإدارة الناجحة ع عاق ب أو بورق اا ا و كوا و مادا ا اك 


مهيات الإدارة النااجحة واه نمه ف للع أل زط روا ب نعط ان و دعا وام فا وبع 2 


506 


الفصل الثالث: تنمية القدرات الإدارية.. الأساليب والمهارات. 755 


كتابة التقارير 111[ 1[ 1 ااا 
القيادة والتأثير على المهارات 8[ 1[ [ز[ز[ |[ ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ [  [‏ 000 
الحث والتشجيع 1 
القونة وا سيد 11101515151511100 ا 00 
الفصل الرابع: تكامل العمل المؤسسي من الولادة الى القيادة ... 5/٠١‏ 
الأمر الأول: مراحل تكامل المؤسسات 000000 
الأمر الثاني: تحسين مستوى الأداء 0000 
الأمر الثالث: عقلنة الأهداف 0111 00 000000000 
الآمر الرابع: إزالة الموانع والمعرقلاات اا 
ما يسببه الإحباط من نتائج ا 0 ا 
كيف نعالج الإحباط؟ ا 00 
الفصل الخامس: مدراء المؤسسات بين ضغوطات النقد وضرورات 
العمل ا 1 000010 
كيف نواجه الضغط؟ 0 ا 00 
مظاهر النقد السلبي 00 
حدد مواطن الخلل ا 0 
مواجهة النقد اللاذع 0 0 
الباب الرابع: إدارة الوقت يم ا ل 1 
الفصل الآول: إدارة الوقت طرق عملية لكسب الوقت ان 


مراجعة العافات التخضي: اي ل 2 


«٠ 
ا ل‎  [ الفهرس ز‎ 


استثمر وقت الفراغ دائ) 0 
مشاوكة الاسجريزرة ا ااا ا 
كيف نفوّض الأدوار؟ ل 0 
الآعمال المشتركة ا 1 ل 
اسأل عن المطلوب اا 
طرق مهمّة لكسب الوقت ا 0 
الفصل الثاني: التحكم بالزمن إنجاز للمهمات ووصول للغايات 
ا ا ااا 001 اا 0 
برخ اوفك ل 
التخطيط المسبّق للمهام 0 0 0 ا 
ديك الاولونات ا 0 
مواجهة الطوارئ 0 
ارام اليا وموس من ووو هافن ودب عسوي بي 1101 
توزيع الوقت 100000 
معوقات في طريق العمل مف سن لووقا ام ومو وا نقد و ار 1 
رحلات العمل اا اا ا 
الباب الخامس: التعامل مع الإبداع 0 
الفصل الأول: كيف تصنع من نفسك مبدعاً؟ 0000 
مفهوم الوقت امعو ساق لاحن واي ل ل مج 4ه بابو فصقو دا رار ور مر د 9010 11 


...0.0.0006 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 
كيف تتعامل مع وقت الابتكار؟ 0 ا 0 
المبتكرون وأوقات الابتكار 151[ 1[1[ز[ؤز[1زؤز[ؤ1ز[ز0ؤز[1[ز[ ز[ز ز[ [ [ ز [ ا 0001 
وقت إقناع الآخرين ا اا ااا 

الفصل الثاني: الإبداع الإداري.. الأهداف والمبادئ والأساليب 5" 
التدسر الخلاق 111 1[1[1[1[1[ 1[ 1[ اا 00 
مبادئ الإبداع والخلاقية ا 
عناصر الإبداع في المئؤسسات الرائدة ااا ا 
التخطيط الإستراتيجى [ 1 00 
التفكير الاستراتيجى 0 00 
بناء ثقافة الآفراد والموّ سّسة ري ل ل 
الفصل الثالث: التغيير الإداري كيف ولماذا؟ 000000 
دواعي التغيير 0 
التغيير الملدروس وغير المدروس الج و وال اح و 1 
مقاومة التغيير 0 0 
كيف نتعامل مع التغيير؟ اين اميا اممو لا ل ااه 
الفصل الرابع: إدارة الإبداع والخطط الخلاقة 0 
التفكير الخلاق والآخر المنطقي ب م 
اكتشاف العناصر المبدعة 00 ا 
مقومات الوبداع ا ا 00000102011 000 
معوقات الإبداع يي ل 
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يي ا ا ااي ا اا 0 0 
؟-التطبيق ا حرفي للقوانين الحديدية في الروتين الإداري. 54 
"عدم تمتع القادة بمؤهلات قيادية وإدارية جيدة. 000 ال 
-القيم الاجتاعية. 0 
6_الظروف المعيشية. م امف و اد ا ا 1 

الباب السادس: القيادة ع و 1 ل وال مف ال ا ا 1 
الفصل الأول: قيادة المئؤسسات في بنيتها وأهدافها 0 
من الإدارة إلى القيادة 2ج افد بوتس اس سو ا ا و 
مكونات القيادة الإدارية ل 
الأولى: السلطة القائمة على الدور الوظيفي أو الاجتماعي. 0 00 
الثانية: السلطة القائمة على الخيرة والمعرفة 00 
الثالثة: السلطة القائمة على قوة الشخصية. 1000000 
تأثير التحفيز في الأفراد م ا 
الفصل الثاني: الشخصية القيادية السلطات والمهام 00 
المهام الأساسية للقاتد المدير 1 12111 000000000 
مهام المدير غير الرسمية 0 
خصائص القائد الشخصية ا ااا ااا 
الخرات العملية 2:00 


:606 مدءء ...0.006.066 إدارة المؤسسات من التأهيل الى القيادة 


الباب السابع: المؤتمرات عنصر آخر من عناصر القيادة 00 
الفصل الأوؤل: الدعوة إلى الإنصاف 0000 غ51 
الفصل الثاني: باتجاه المؤتمرات 3*10ظ5 
الفصل الثالث: مؤتمرات الانقاذ نهج لا بد منه 0 ش5ظ5« 
الفصل الرابع: إدارة ا مو تمرات الملامح و المقومات ف ا 0 

أسباتت الفشل ا 500000 
كيف نضمن النتائج المثمرة؟ ال 
دور المكان لو انو لوتسواره مه لوه قي راف 3586 ترق ل واه وقد 1616 10 و6 لقاة «واجه وخ اه العا ا 6 
مصادر الكتاب اه ا وه لفق هده امره رفل لاه ل لقاع ها عاك ل 8 0ه 67 6ض وهاه هبه 6ه 10 اد 


